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RESUMO 
CASTRO, F. C. de e ANDRICH, H. Estudo: Modelos para Gestao Estrategica 
Aplicado em lnstitui~ao de Ensino Superior Privado e Empresas Prestadoras 
de Servi~os. 
Este trabalho tem par finalidade comparar o posicionamento estrategico de 
Empresas Prestadoras de Servigos e lnstituig6es de Ensino Superior Privado. No 
intuito de verificar atraves de autores e entrevistas como e o planejamento 
estrategico de cada segmento. 
0 Planejamento Estrategico se tornou foco de atengao da alta administragao das 
empresas; volta-se principalmente para as medidas positivas que uma empresa 
poderc3. tamar para enfrentar ameagas e aproveitar as oportunidades. 
Empresas de todos os tipos estao chegando a conclusao de que essa atengao 
Sistematica a estrategia e uma atividade muito proveitosa, pais, todos OS tipos de 
organizag6es devem decidir os rumos que sejam mais adequados aos seus 
interesses. 
Dentre as causas mais importantes do crescimento com relagao ao Planejamento 
Estrategico, pode-se citar que os ambientes de praticamente de todas as empresas 
mudam com surpreendente rapidez; e essas mudangas ocorrem nos ambientes 
economico, social, tecnol6gico e polftico. 
As empresas somente poderao crescer e progredir mediante ajuste e interagao a 
conjuntura, ou seja, o Planejamento Estrategico e uma tecnica comprovada e veio 
para que os ajustes sejam feitos com inteligencia, rapidez e menor custo. 
Palavras Chaves: Gestao Estrategica, Ensino Superior Privado, Empresa 
Prestadoras de Servigos. 
e-mail: fercarminatti@hotmail.com e heltonandrich@yahoo.com.br. 
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0 presente estudo ira apresentar um estudo sobre passado, presente e 
futuro na visao estrategica educacional no ambito de ensino superior e empresas 
prestadoras de servi<;os. 
As oportunidades e amea<;as estao escondidas nas intersec<;6es das 
mudan<;as que se dao atraves da tecnologia, estilo de vida, regulamenta<;6es, 
demografias e geopolfticas. 
Tanto as empresas do ramo educacional de ensino superior quanto 
empresas prestadoras de servi<;os os conceitos basicos para a constru<;ao de 
boas estrategias sao: 
• Prop6sito: Visao e Missao (Princfpios e Valores). (Estrategias do que 
queremos ser?) . 
• Futuro: (onde queremos chegar?). 
• Estrategias: (o que vamos fazer?). 
• Ambiente: (o que e possfvel fazer?). 
• Capacita<;ao: (o que sabemos fazer?). 
A visao estrategica apresentada dos segmentos estudados, demonstram 
uma gestao estrategica sistematica, ou seja, um processo acompanhado e 
liderado pela dire<;ao geral da entidade. Envolvem todos dirigentes, gerentes e 
responsaveis. 
Buscam assegurar a continuidade, permanencia e crescimento em ambos 
os segmentos. 
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Apresentam continua adequa<;ao de estrategias, capacita<;ao, estrutura e 
infra-estrutura. 
Preocupam-se com as mudan<;as, tendencias, descontinuidades 
(observadas ou previsfveis), e principalmente o ambiente externo de cada 
entidade. 
Planejar e liderar sao a base dos segmentos estudados, onde, e preciso 
planejar para elaborar urn born plano e Gerenciar fazendo urn plano, liderando e 
acompanhando a execu<;ao, corrigindo as a<;6es e/ou o proprio plano quando 
necessario. 
Para se manter no mercado as empresas fazem o diagnostico estrategico, 
onde verificam impress6es e e convic<;6es firmadas, porem, mantem o cuidado 
com impress6es e pistas falsas, falsos diagnosticos e as falsas terapias. 
A avalia<;ao estrategica preve como esta a competitividade, o portfolio de 
servi<;os ou produtos, a flexibilidade e a vulnerabilidade, a capacita<;ao para 
transformar, os recursos estrategicos, o desenvolvimento de inova<;ao, a estrutura 
de poder e lideran<;a e a busca do consenso interno em rela<;ao ao futuro da 
institui<;ao. 
Sao tomadas como prontidao de avalia<;ao algumas atitudes que sao 
aten<;ao ao ambiente futuro e ao futuro da entidade, sensibilidade e percep<;ao das 
oportunidades, percep<;ao de riscos, percep<;ao das lacunas da organiza<;ao e 
aten<;ao as grandes mudan<;as estrategicas. 
E de suma importancia se precaver contra os obstckulos institucionais, 
regulamentares e estatutarios, obstaculos culturais, ou seja, verdades absolutas e 
paradigmas e com as culturas gerenciais, que sao de persistencia na busca 
incessante de objetivos e metas de Iongo prazo. 
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Ha tambem o cuidado com tendencias e descontinuidades, pois, o presente 
estudo ira demonstrar que os principais fatores que condicionam o sucesso futuro 
de uma organizagao estao mais fora do que dentro dela. 
As tendencias sao as variag6es no ambiente externo podem ser lentas ou 
rapidas, mas persistentes que podem afetar as atividades das organizag6es, de 
seus alunos e professores de seus fornecedores ou da sociedade em geral. 
Descontinuidades sao as mudangas bruscas no ambiente externo da 
organizagao que podem afetar profundamente as suas atividades; como uma 
revolugao, uma explosao, um terremoto, ou o falecimento de uma pessoa muito 
importante. 
E necessaria tambem avaliar o ambiente interno da entidade, pontos fortes 
que favorecem seu prop6sito, pontos fracas que prejudicam o cumprimento do 
seu prop6sito e pontos a melhorar que contribuem o cumprimento do seu 
prop6sito. 
0 auto diagn6stico, do estudo comega com um brainstorming (amplo geral 
e irrestrito), procurando pontos fortes, pontos fracas e pontos a melhorar, nao e 
necessaria consenso. 
0 trabalho de auditoria demonstrara como empresas de segmentos 
diferentes posicionam-se de forma estrategica no mercado, ou seja, se 
apresentam e como controlam suas organizag6es estrategicamente. 
14 
A identificagao das diversas formas de trabalhar, bem como o uso de 
ferramentas, e implantagao de controles ajudarao entender melhor determinadas 
pniticas destas empresas. 
0 presente estudo pretende verificar comparativamente o posicionamento 
estrategico destas empresas, atraves do embasamento te6rico com os principais 
autores, conforme identificado na bibliografia anexa e nas entrevistas realizadas. 
A questao central e o estudo comparativo de modelos de Gestao 
Estrategica entre os segmentos de Empresas Prestadoras de Servigos e 
lnstituig6es de Ensino Superior Privado. 
Temos como objetivo geral apresentar modelos de gestao estrategica nas 
areas estudadas, desta forma demonstrando a importancia e a Aplicabilidade da 
gestao nos processos com um todo. 
Sao objetivos especificos desta empresa: 
• Demonstrar o cenario atual e sua diversificagao de modelos de analises 
estrategicas se e ou nao aplicado nas lnstituig6es de Ensino Superior 
(Privada) e nas Organizag6es Empresariais Prestadoras de Servigos. 
• Verificar quais os modelos de gestao estrategicas que sao aplicados as 
areas estudadas. 
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• Apresentar e Propor os modelos de gestao estrategicas mais usuais e 
quais se enquadram na gestao estrategica ligada as areas dos 
egmentos estudados. 
A metodologia empregada para atingir OS objetivos deste trabalho e de 
analise bibliografica e documental, dentro da estrutura das empresas analisadas. 
A fundamentagao te6rica vai ajudar a entender a metodologia estrategica 
utilizada pelos segmentos de empresas escolhidos. 
16 
2 FUNDAMENTA9AO TEORICA 
Nesta abordagem te6rica destacam-se os seguintes pontos: hist6rico da 
visao estrategica, principais modelos, principais estrategistas, estrategia 
organizacional, estrategia aplicada em lnstituigoes Educacionais de Ensino 
Superior Privado e estrategia aplicada em Empresas Prestadoras de Servi<;os. 
2.1 EVOLUQAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO 
Segundo LOBATO, MPYSES FILHO, TORRES, RODRIGUES (2006, p.15) 
"a evolugao do Planejamento Estrategico se da desde os anos 1.950 ate os anos 
1.990, atraves de caracterfsticas marcantes das escolas classicas". 
A estrategia e um termo criado pelos antigos gregos, para as quais 
a significa um magistrado ou comandante apropriado pelo 
ambiente de neg6cios, estando o seu desenvolvimento relacionado 
com o ritmo das transforma<;::6es na sociedade em geral e no 
mundo empresarial em particular. 
• Segunda fase: escola do planejamento em Iongo prazo 
0 planejamento em Iongo prazo, fase correspondente a decada de 
1.960, baseava-se na premissa de que o futuro seria estimado a 
partir da proje<;::ao de indicadores passados e atuais, que poderiam 
ser melhorados em Iongo prazo por uma interven<;::ao ativa no 
presente. No entender dos pensadores contemporaneos, a escola 
de planejamento a Iongo prazo trabalhava com metodos simples 
de elabora<;::ao de cenarios que nao pareciam muito adequados 
para explicar fen6menos mais complexos. 
Neste tipo de planejamento destacava-se a tecnica do 
preenchimento das lacunas existentes entre os pontos da proje<;::ao 
de referenda e os pontos da proje<;::ao no cenario desejavel. 
Desenvolvia-se a visao de futuro mediante a elabora<;::ao de 
cenarios com mudan<;::as que seguiam regras bem conhecidas de 
causa e efeito. 0 sistema de valores da empresa era voltado para 
a proje<;::ao do futuro, seguindo premissas tradicionais sabre 
mudan<;::as e planejamento. 
(Ghemawat, 2000, Pag.16) 
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• Terceira Fase: a escola do planejamento estrategico 
Na decada de 1.970 surgiu a escola do planejamento estrategico. 
A estrategia passou a ser desenvolvida por um processo 
deliberado do pensamento estrategico, no qual a tecnica mais 
classica era a analise Swot. Desenvolvida em Harvard, essa 
tecnica esta relacionada a avalia~tao do ambiente interno da 
empresa, mediante a analise de suas tor~tas e fraquezas, e do 
ambiente externo, e suas oportunidades e amea~tas. 
Na formula~tao da estrategia, segundo essa escola, a a9ao deve 
fluir da razao: as estrategias eficazes derivam de um processo do 
pensamento humano rigidamente formulado. Assim, o 
desenvolvimento da estrategia e fruto de uma habilidade adquirida, 
e nao natural ou intuitiva. Tal processo deve ser apreendido 
formalmente e subordinar todas as decisoes e opera~t6es da 
empresa. 
Nessa escola procurava-se criar um foco estrategico nas decisoes 
empresariais, nas quais se enfatiza a importfmcia tanto da 
eficiencia quando da eficacia na organiza9ao. 
Uma das caracterfsticas principais da escola de planejamento 
estrategico pode ser resumida na recomenda9ao que Thomas J. 
Watson, fundador da IBM, fazia em suas mensagens aos 
funcionarios: "Pense". Os conceitos mais utilizados por essa escola 
sao: 
• Pensamento estrategico: sistema de levantamento e avalia9ao de 
situa96es como o objetivo a definir a estrategica da empresa e ao 
qual devem subordinar-se todas as suas decisoes e opera96es. 
• Analise das mudan~tas do ambiente: estudo dos principais fatores 
ambientais que afetam a empresa no presente e sua favoravel 
evolu9ao, bem como de novas fatores que possam afeta-la no 
futuro. 
• Analise de recursos e competencias - esfor<;o sistematico de 
amplia9ao do conhecimento dos recursos e competencias da 
organiza~tao, visando otimizar os insumos existentes por meio de 
uma aloca~tao eficiente e seletiva e da aloca9ao de tecnicas mais 
adequadas. 
2.1.1 Surgimento da Visao 
(Ghemawat, 2000, Pag.16) 
- Visao estrategica em neg6cios e perceber para onde as coisas 
vao, quais sao as for~tas que se opoem aos objetivos da 
organiza~tao, como lidar com elas, quais sao as oportunidades que 
se abrem, como aproveita-las bem. 
- Quem tem a tal visao em geral e pessoa "antenada" e alerta -
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que acompanha os acontecimentos. 
Uma grande qualidade, ja que acompanhar e entender os 
acontecimentos nao sao das tarefas mais faceis nos dias 
complexes de hoje. Sempre e born tirar o chapeu para os bons 
estrategistas. E as empresas cada vez mais o desejam. 
(http://www.manager.eom.br/reportagem/reportagem.php?id r 
eportagem=1275, consultado em 17 /06/2009) 
Na empresa, a situagao nao muda. Todos participam em todos os 
setores, com o mesmo objetivo: pontuar. Ou seja, veneer a 
concorrencia. Na posigao de ataque estao os setores de venda e 
marketing. Sao os responsaveis por trazer dinheiro para a 
empresa. Mas de quem e a responsabilidade de fazer gols? De 
todos! 
A produgao e o setor financeiro trabalham na defesa do time: 
controlam o fluxo de caixa, mostram o lucro, fabricam o produto 
etc., respondendo pela saude ffsica da organizagao. S6 que, na 
verdade, criar lucros e trabalho de todos, como num time de v61ei: 
todos devem evitar o ponto do adversario. 
Ja o meio-de-campo e composto por gerentes. Sao eles que 
integram todos os setores e visualizam o memento de recuar ou 
seguir em frente. A hora exata de criar ou esperar. E, finalmente, 
chegamos ao tecnico: os empresarios e a diretoria, que 
planejam, estabelecem prioridade e organizam a estrategia do 
jogo. 
Um profissional de sucesso e aguele com visao estrategica. E 
motivado a saber motivar. E lfder e cria. Esta totalmente 
sintonizado com as metas e os princfpios da empresa. E assim 
deve ser, do presidente ao faxineiro, todos absolutamente 
comprometidos. 
A frase "Cumpri minha Parte", tao inofensiva em outros tempos, 
nao funciona mais. 
Precisamos driblar o adversario. Nao podemos perder a bola do 
pe. Voce sabe, bola na trave nao vale nada. 0 que conta e aquela 
que passa no cantinho do gol: veloz e certeira. Aquela que deixa o 
goleiro desconcertado e faz a torcida vibrar. Depois, e s6 correr 
para o abrago. 
(Shinyashiki, 2009, p.34) 
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2.1.2 Apresenta<;ao Sintetica dos modelos de Tipologias Estrategicas 
Segundo Costa (2007, Pag.1 01), "descreve as principais tipologias de 
alternativas estrategicas": 
a) Tipologia de ANSOFF 
A matriz de Crescimento de Ansoff, muito provavelmente seja a 
mais conhecida em todo o meio academico e empresarial. E 
tambem chamada de vetor de crescimento. Para Ansoff, 
crescimento e a diregao que a empresa deve tomar. As variaveis 
basicas tradicionais vern da economia (curva de demanda e oferta) 
ou ainda do binomio produto e mercado. As alternativas 
estrategicas sao? 
a. 1) Estrategia de Penetragao: caso uma empresa deseje atuar em 
mercados atuais com o mesmo portfolio de produtos. 0 que 
importa e o aumento do market share (fatia de mercado), ou seja, 
conquistar mais bases de clientes que a concorrencia e ou do 
mercado potencial. 
a.2) Estrategia de desenvolvimento de mercado: caso a opgao seja 
operar em novos mercados, em novos segmentos ou em novas 
bases geograficas, com o mesmo portfolio de produtos. 
a.3) Estrategia de desenvolvimento de produto: quando a empresa, 
atuando no mesmo mercado, decide explora-lo com novos tipos, 
linhas ou famflias de produtos; e 
a.4) Estrategia de diversificagao: quando a empresa pretende atuar 
em novos mercados com novos produtos. 
(ANSOFF, 1977, p. 1 02) 
b) Tipologia de PORTER 
Este e um dos modelos mais conhecidos depois do Vetor de 
Crescimento de Ansoff. Para Porter (1986), uma empresa deve 
decidir se atua com lideranga de custo ou com diferenciagao, com 
alvo amplo ou em foco estreito. Essas estrategias foram batizadas 
como Estrategias Competitivas Genericas. Sao duas estrategias 
genericas, em duas situag6es, num total de quatro combinag6es. 
b.1) Estrategia de lideranga de custo: pressup6e cortar todos os 
gastos superfluos sem prejuizo da qualidade definida. 
Normalmente diz respeito a empresa em que os produtos e 
servigos nao incorporam ampliag6es, atendendo basicamente e de 
forma competente ao mercado. Pode ser alvo amplo (o grande 
varejo, como o caso do sabonete Ivory, nos Estados Unidos) ou de 
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alvo estreito (segmentado, com foco, como o Motel La Quinta, nos 
Estados Unidos); e 
b.2) Estrategia de diferencia9ao: muitos itens sao incorporados, 
procurando satisfazer o cliente em rela9ao a produtos e servi9os 
que diferenciem a empresa da concorrfmcia, conseguindo ampliar 
o gap da vantagem competitiva. Pode tambem ser com alvo amplo 
(caso da American Air Lines) ou alvo estreito (Computadores Gray, 
de origem norte-americana). Porter (1986) alerta que as 
organiza96es que adotam estrategias de meio-termo (stuck in teh 
middle) nao adquirem vantagem competitiva sustentavel e, 
portanto, o autor nao as classificam como estrategias competitivas 
genericas. 
(PORTER, 1977, p. 102) 
c) Tipologia de AAKER 
Para este autor (2001 ), as estrategias de neg6cios sao divididas 
em quatro grandes blocos: 
c.1) Estrategias de diferenciattao: devem gerar valor ao cliente, 
fornecer valor percebido, ser ditfcil de copiar. Podem ser 
realizadas pelo esfor9o da qualidade e pelo esfor9o de marca forte; 
c.2) Estrategia de Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS): 
• Estrategia de Gusto Baixo: envolve economia de escala, baixos 
custos de mao-de-obra ou automa9ao da produ9ao. 
• Estrategia de Foco: concentra-se em uma parte ou linha de 
produto, evitando diluittao da estrategia. Compete com 
recursos limitados, com ativos e capacidades do concorrente, 
fornece um posicionamento e reduz press6es competitivas; 
• Estrategia de Movimento Antecipat6rio: gera uma competencia 
nova que os concorrentes ainda nao estao aptos a duplicar ou 
a se contrapor. 
c.3) Estrategia de Crescimento: refere-se ao Vetor de Crescimento 
de Ansoff (penetra9ao, expansao produto-mercado) e ainda a 
lntegrattao Vertical (para frente ou para tras); e 
c.4) Estrategia de Diversificattao: similar ao Vetor de Crescimento 
de Ansoff, pode ser relacionada (com sinergia nos neg6cios), nao 
relacionada e de entrada ou de implantactao, como aquisi9ao ou 
montagem de um novo negocio. 
(AAKER, 1977, p. 103) 
d) Tipologia de MILES & SNOW 
Para Miles & Snow (1978) nenhuma tipologia e apropriada para 
demonstrar todas as formas de comportamento organizacional, 
uma vez que as organizatt6es sao muito diversas, mutaveis e 
complexas. Por outro lado, exprimem que nao e possfvel 
compreender totalmente o comportamento organizacional como um 
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sistema, se n£10 existem conceitos apropriados para esse nivel de 
analise. 
Apresentam a seguinte tipologia: 
d.1) Estrategia defensora: tipica de organiza96es que tem, 
dominios estreitos de produto-mercado. Os administradores de 
topo sao totalmente especialistas na area limitada de opera9ao de 
sua organiza(fao, mas nao tendem a procurar novas oportunidades 
do seu dominio; 
d.2) Estrategia prospectora: realizada par organizag6es que 
freqiientemente criam mudan9a e incerteza ambiental, que quase 
continuamente buscam oportunidades de mercado e regularmente 
experimentam respostas potenciais as tendencias ambientais 
emergentes. A capacidade principal e procurar e explorar novas 
oportunidades de produtos e mercados. 
d.3) Estrategia analitica: refere-se ao comportamento das 
organiza96es que operam em dais tipos de dominio de produto-
mercado: um relativamente estavel e outro em mudan<fa. Os 
dominios sao misturas de produtos e mercados, alguns dos quais 
sao estaveis e outros em mudan(fa. Com a por(fao estavel de seu 
dominio razoavelmente bem protegida, a estrategia analitica esta 
livre para imitar o melhor dos produtos e mercados desenvolvidos 
pelas organiza96es prospectoras; e 
d.4) Estrategia reativa: refere-se as organiza96es nas quais os 
gerentes de topo freqiientemente percebem mudan9a e incerteza 
que ocorrem em seus ambientes, mas nao sao habeis em 
responder efetivamente. 
(MILES & SNOW, 1978, p. 104) 
e) Tipologia de FREEMAN 
0 planejamento estrategico caracteriza-se pela enfase na 
capacidade de adapta9ao das empresas as mudan9as no 
ambiente. Baseados nos preceitos da biologia, tais como sele9ao, 
complexidade e nichos, os autores representatives da Escola do 
Ambiente de Mintzberg ET AL. (2000) argumentam que as 
estrategias nem sempre sao aquelas implementadas. Nesse 
sentido, cabe ao estrategista adaptar-se a realidade reagindo. As 
estrategias apontadas par Freeman (1974) sao de carater 
tecnol6gico, a saber: 
e.1) Estrategia ofensiva: intensiva em Pesquisada e 
Desenvolvimento (P&D), com destaque para a pesquisa aplicada, 
tem como objetivo a lideran9a tecnica de mercado, par meio de 
1an9amento de novas produtos; 
e.2) Estrategia defensiva: intensiva em P&D, com enfoque 
voltado para evitar um distanciamento tecnol6gico significative 
baseado na aversao ao risco, tornando ao lan9amento de produtos, 
mas ajustando-se as inova96es nas introdu96es de mercado; 
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e.3) Estrategia imitativa: de natureza copiativa, baseada na 
competi<;ao com custos menores e com a aten<;ao voltada para o 
sistema de informa<;ao e sele<;ao de elementos para a gera<;ao de 
tecnologia propria e com constantes altera<;6es de know how em 
licen<;as; 
e.4) Estrategia dependente: nao envolve P&D porque pressup6e 
a dependencia institucional e economica com outras firmas; 
e.S) Estrategia oportunista: voltada para o preenchimento de 
nichos de mercado, depende dos insights de uma pessoa ou de um 
grupo de pessoas capaz(es) de analisar o mercado; e 
Estrategia tradicional: tambem nao pressupoe P&D pois o seu 
condicionamento e muito proximo aos mercados de concorrencia 
perfeita, ou seja, atomizados ou oligopolizados, em que a 
concorrencia nao estimula a inova<;ao. 
(FREEMAN, 1974, p. 104) 
f) Tipologia de PAINE & ANDERSON 
A classifica<;ao de Paine & Anderson (1983) baseou-se no 
conceito de posturas estrategicas, no qual uma empresa pode 
tamar decis6es de forma independente, de forma cooperada ou de 
forma mais radical. Sao elas: 
f. 1) Estrategia independente: diz respeito aquela e, que as 
variaveis controlaveis sao exercitadas. Dividide-se em: rea<;ao 
competitiva (explora competencias), pacifica<;ao competitiva (em 
parceria com concorrentes), em rela<;6es publicas (manuten<;ao e 
busca de boa imagem no mercado), voluntarismo (apoio a 
problemas sociais),e a<;6es reguladoras e polfticas (lobbies); 
f.2) Estrategia cooperativa: a<;ao realizada em parceria. Pode ser 
implicita (acordo tacito), de contrata<;ao (acordo formal), de 
coopta<;ao (lideran<;a declasse) e de coalizao (bloco, cartel ou joint 
venture); e 
f.3) Estrategia de manobra: movimento radical como fusao, 
incorpora<;ao, diversifica<;ao, desinvestimento, verticaliza<;ao, 
mudan<;a radical de linha de produ<;ao, tecnologia ou localiza<;ao. 
(PAINE & ANDERSON, 1983, p. 105) 
g) Tipologia de DIXIT & NALEBUFF 
Para Dixit & Nalebuff (1994), o ambiente da empresa e 
caracterizado como um jogo e este e uma situa<;ao de 
interdependencia estrategica em que os tomadores de decisao sao 
chamados de jogadores e suas escolhas identificadas como 
lances. Segundo o modelo, ha tres tipos de estrategias: 
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g.1) Estrategia dominante: que seja melhor do que qualquer outra 
estrategia possfvel. 
g.2) Estrategia dominada: a estrategia ruim para o lado que o que 
implanta-la; e 
g.3) Estrategia de equilibria: quando nao estrategia dominante ou 
dominada. Os interesses dos jogadores sao conflitantes, em que a 
vitoria de um e a perda de outre. 0 estrategista devera imaginar as 
respostas futuras dos outros jogadores e usa-las para calcular o 
melhor lance. Na pratica, e possfvel, em um mesmo jogo, lances 
alternados e lances simultaneos. Esse modele usa a teoria dos 
jogos desenvolvida dentro do campo da Economia. 
(DIXIT & NALEBUF, 1994, p. 106) 
h) Tipologia de THOMPSON 
h.1) Estrategia de competi9ao: diz respeito ao confronto, quando 
o mercado encontra-se amea9ado, e as estrategias sao tomadas 
de forma independente; 
h.2) Estrategia de ajuste ou negocia9ao: as treguas, os perfodos 
de acordos, as parcerias, as estrategias colaborativas incluem-se 
nesse t6pico; 
h.3) Estrategia de capta9ao: ou de amplia9ao dos neg6cios, seja 
por aquisi9ao de novos ativos ou por lideran9a de mercado; e 
h.4) Estrategia de coalizao: sao os movimentos mais radicais 
como uma joint venture. 
(THOMPSON, 1967, p. 106) 
i) Tipologia de HAMEL & PRAHALAD 
Para estes autores (1995), os recentes processes internes de 
reestrutura9ao e remodelagem das estruturas organizacionais e 
ainda a estrategia de reengenharia nao garantem mais o sucesso. 
Seria precise a cria9ao e competi9ao em mercados futures. As 
graday6es estrategicas sao: 
i.1) Estrategia de reestruturagao: diz respeito as estrategias 
vulneraveis que nao garantem sucesso. Aqui cabem as estrategias 
funcionais e competitivas (modele de Porter); 
i.2) Estrategia da reengenharia: uma forma mais radical de 
reestrutura9ao que vai em diregao a remodelagem. Em fungao do 
desenvolvimento tecnol6gico, e imitiva, portanto, ainda arriscada; e 
i.3) Estrategia de cria9ao do futuro, do mercado futuro e 
competigao no mercado futuro: aqui as organizag6es encontrariam 
espago para a garantia do futuro. E precise em primeiro Iugar criar 
o futuro. E precise em primeiro Iugar criar o futuro, competindo ao 
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menor custo possfvel. Deve-se saber que a competigao no futuro, 
competindo ao menor custo possfvel. Deve-se saber que a 
competigao no futuro e diferente e a empresa deve estar 
energizada para se preparar para uma longa jornada. 
Evidentemente se dara melhor quem chegar primeiro entre os 
concorrentes. Tres vetores sao importantes: diversidade genetica 
dos agentes envolvidos, alavancagem de recursos e 
desenvolvimento de competencias essenc1a1s (capacidades 
competitivas). Para mudar o futuro, e precise mudar as regras, 
redefinir as fronteiras e criar os setores totalmente novos. 
(HAMEL & PRAHALAD, 1967, p. 1 06) 
j) Tipologia de GHEMAWAT 
Para Ghemawat (2000), uma empresa obtem vantagem 
competitiva quando conquista tres competencias: (1) porte no 
mercado-alvo; (2) acesso superior a recursos ou clientes; e (3) 
restrig6es as opg6es dos concorrentes. Basicamente, a tipologia 
dos autores refere-se as teorias dinamicas do campo da estrategia. 
A classificagao e descrita como: 
j.1) estrategia de fazer comprometimento: as empresas devem 
analisar o processo estrategico, estruturar-se e tomar decis6es, 
comprometendo-se ao maximo possfvel no objetivo perseguido; e 
j.2) estrategia de desenvolvimento de capacidade: de objeto 
relevante, tendo em vista que o aprimoramento das capacidades 
humanas, ffsicas, financeiras, de articulagao de comunicagao e a 
mola da competitividade. 
(GHEMAWAT, 2000, p. 107) 
k) Tipologia de MINTZBERG (I) 
Mintzberg $ Quin (2001) criticam o modelo da analise estrutural da 
industria (modelo das Cinco Forgas) e das estrategias Genericas 
Competitivas de Michael Porter e prop6e cinco estrategias para se 
posicionar um negocio: 
k.1) Estrategia de localizagao: consiste em identificar um negocio 
dentro de um mapa de fornecedores e compradores, chamando de 
rio abaixo (mercado fornecedor), meio (concorrentes) e rio acima 
(mercado comprador); 
k.2) Estrategia de distingao: visa identificar as caracterfsticas 
distintas da organizagao, buscando alcangar vantagens 
competitivas. 
k.3) Estrategia de elaboragao: consiste em como a empresa pode 
organizar seu negocio, utilizando as estrategias do Vetor de 
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Crescimento de Ansoff (penetragao, desenvolvimento de mercado, 
desenvolvimento de produto e diversificagao). Para posicionar um 
produto, Mintzberg prop6e uma metatora de uma plataforma de 
langamento de um foguete-projetil e delineia as estrategias de 
produto, de mercado, de encaixe e de combate. 
k.4) Estrategia de ampliagao: diz respeito a expansao do neg6cio 
par integragao vertical para tras (rio abaixo ou mercado fornecedor) 
ou para frente (rio acima ou mercado comprador), criagao de novas 
produtos, modernizagao tecnol6gica, parcerias, diversificagao 
relacionada au nao relacionada, estrategias de entrada e controle 
de ativo as combinadas. As estrategias de entrada e controle 
pod em ser: ( 1) propriedade total e controle (maioria, minoria, 
parceria como joint venture ou turnkey (controle temporario)); e (3) 
controle parcial sem propriedade (licenciamento, franchising e 
cantata em Iongo prazo). As estrategias de retirada do negocio 
tambem estao classificadas nas estrategias de ampliagoes; e 
k.5) Estrategia de redefinigao pura, de recombinagao e de 
mudanga do negocio essencial ou recolocagao. 
(MINTZBERG I, 2001, p. 107) 
I) Tipologia de MINTZBERG (II) 
Em Mintzberg & Quinn (2001 ), outra forma de pensar estrategia 
tem a ver com um balango do que se planejou e do que se 
conseguiu implementar. 
Os tipos de estrategias sao: 
1.1) Estrategia planejada: planificada antes da decisao 
1.2) estrategia deliberada: decidida a realizar; 
1.3) Estrategia realizada: implementada; 
i.4) Estrategia emergente: acontece ou muda ao Iongo do tempo 
em fungao do ambiente; e 
i.5) Estrategia nao realizada: nao concretizada 
(MINTZBERG II, 2001, p. 108) 
m) Tipologia de JOHNSON & SCHOLES 
Similarmente a Mintzberg sabre o processo das estrategias, 
Johnson & Scholes (1997) apresentam a seguinte categorizagao: 
m.1) Estrategia planejada: item ao modelo de Mintzberg; 
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m.2) Estrategia implementada: o mesmo que deliberada 
(implementada, mas ainda nao concretizada) no modelo de 
Mintzberg; 
m.3) Estrategia realizada: idem ao modelo de Mintzberg; 
m.4) Estrategia oportunista: e a de ocasiao, em que a organiza9ao 
deve aproveitar a situa9ao favoravel. 
m.5) Estrategia emergente, muda ao Iongo do tempo em functao do 
ambiente; 
m.6) Estrategia imposta: nao ha no modelo de Mintzberg. E aquela 
mandat6ria como, por exemplo, pela for9a de lei, regra do governo, 
imposta por 6rgaos de financiamento; e 
m.7) Estrategia nao-realizada: idem ao modelo de Mintzberg. 
(JOHNSON & SCHOLES, 1997, p. 1 09) 
n) Tipologia de BOUCKAERT, DENEFFE & VANTRAPPEN 
Os autores (1999) defendem a adoctao de estrategias de servi9os 
para empresas industriais. Distinguem tn§s estrategias para 
agregar valor ao servi9o; 
n.1) Estrategia de Primeira Gera((ao: visa proporcionar aos clientes 
uma funcionalidade, com o pagamento conforme desempenho, em 
que o cliente assume o risco; 
n.2) estrategia de Segunda Geractao: o cliente paga pelo consumo 
da functao que o produto proporciona. Nesse caso ha intermediario 
entre o fabricante e o cliente; e o risco e menor e assumido pelo 
fabricante e intermediario; e 
n.3) Estrategia de Terceira Gera9ao: varias partes envolvidas 
assumem o risco e a motiva9ao. Ha divisao de ganhos, a soluctao 
comercial e total e as receitas sao mais altas. Trata-se de uma 
classifica9ao que envolve a cadeia produtiva e nao o conceito de 
concorrencia de forma direta. 
(BOUCKAERT, DENEFFE & VANTRAPPEN, 1999, p. 1 09) 
o) Tipologia de BOCK, HELLWEG, LUBE & MUHLHAUSER 
Para Bock ET a1.(2000), o desafio que se coloca diante da 
empresa e fundir as ferramentas nacionais e analfticas do 
planejamento estrategico com processes e instrumentos que 
estimulam a criatividade e a confian9a. Assim, imp5em que a 
estrategia maxima deva sera da ambi9ao real das pessoas, para 
que a organiza9ao seja capaz de dar saltos qualitativos. Movida 
pela ambi9ao, ela se reparte em duas agindo de forma alinhada: 
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o.1) Estrategia de fora para dentro: na perspectiva do mercado, 
devem-se desenvolver cenarios para 0 setor e traduzir OS cenarios 
em empresas ideais que atuem em cada cenario; e 
o.2) Estrategia de dentro para fora: na perspectiva interna, as 
empresas agem mediante visao pessoal, visao organizacional e 
traduc;ao da visao em objetivos especfficos e mensuraveis. 
(BOCK, HELLWEG, LUBE & MUHLHAUSER, 2000, p. 109) 
p) Tipologia de HOFER & SCHENDEL 
A classificac;ao de Hofer I Schendel (1978) em estrategias 
empresariais possui quatro nfveis: 
p.1) Estrategia corporativa: refere-se ao porf61io de neg6cios que 
a empresa atua em um conjunto de Unidades Estrategicas de 
Neg6cio (UENs); 
p.2) Estrategia de Neg6cio: procura responder a questao de 
como se deve competir em um neg6cio especffico. Dis respeito as 
Areas Estrategicas de Neg6cio (AENs); 
p.3) Estrategia Funcional: como deve atuar cada setor da 
empresa para atingir os objetivos trac;ados a partir de suas 
estrategias de neg6cios. E o conjunto de ac;6es taticas e funcionais 
das empresas, nas areas de Recursos Humanos, Financ;as, 
Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento, Produc;ao, Organizac;ao, 
Vendas, Distribuic;ao, Suporte e Logfstica; e 
p.4) Estrategia de Legitimac;ao: alem desses tres nfveis os 
autores ja previam surgimento de um quarto nfvel de estrategias 
empresariais, que poderia ate mesmo o das estrategias 
corporativas e responderia a pergunta: como manter a legitimidade 
da organizac;ao perante a racionalidade distintas dos stakebolders 
envolvidos? 
(HOFER & SCHENDEL, 1978, p. 11 0) 
q) Tipologia de CERTO & PETER 
As organizac;6es estao cada vez mais inseridas em ambientes 
turbulentos. A chave e descobrir aquele em que devem atuar e 
agir. Certo & Peter (1998) classificam as formas de agir 
(estrategias) em tres nfveis: (1) organizacional ou global; (2) de 
neg6cios; e (3) funcionais. 
• Primeiro Nfvel- Organizacional 
q.1) Estrategia de concentrac;ao: a empresa especializa e foca-se 
em um determinado mercado-alvo; representa alto risco, mas se 
bem-sucedida de alto retorno; 
q.2) Estrategia de estabilidade: a questao basica e permanecer 
sem prejufzo no neg6cio, se possfvel de forma concentrada; 
r) Tipologia de OHMAE 
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q.3) Estrategia de crescimento: buscar conquistar atuais ou novos 
mercados seja por meio do aumento do canal de distribuigao, 
aquisigao de outras empresas, de neg6cios relacionados ou nao, e 
aquisigao de concorrentes. Podem ser integragao vertical, 
integragao horizontal, diversificagao, fusao ou joint venture; 
q.4) Estrategia de redugao de despesa: adotada em situagao de 
desvantagem, quando a empresa esta vulneravel. Pode ser 
realizada reduzindo despesas, desinvestindo ou liquidando o 
neg6cio; e 
q.5) Estrategia combinada: um misto das estrategias anteriores; 
deve ser realizada com cautela. 
• Segundo nfvel - de Neg6cios 
Os autores usam o modelo das estrategias genericas de Porter 
(lideranga de custo e diferenciagao, com alvos amplos ou estreitos) 
e do marketing de guerrilha e AI Ries & Trout (1986) (defesa, 
ataque, flanco e guerrilha). 
• Terceiro nfvel - Funcionais 
Nao passam das estrategias das variaveis e fungoes controlaveis: 
P&D, operag6es, financeira, marketing, organizagao e recursos 
humanos 
(CERT & PETER, 1998, p. 11 0) 
Para que o planejamento tenha exito, Ohmae (1982) defende que 
tres estrategias basicas sao necessarias: 
r.1) Estrategia da corporagao: referente a melhoria da 
performance da empresa, de carater funcional, destina-se a 
consolidar os maximos pontos fortes da organizagao dentro de 
suas areas funcionais e que se mostrem mais importantes para o 
exito no seu setor; 
r.2) Estrategia de cliente: o alvo tem desejos diferenciados e as 
corporag6es nao poderao atender nunca a todos os clientes com a 
mesma eficiencia; e 
r.3) Estrategia de concorrencia: baseada no exame das possfveis 
fontes de diferenciagao da empresa com os concorrentes (lucro, 
prego, volume e custos). 
(OHMAE, 1982, p. 111) 
s) Tipologia de HAX & WILDE II 
Hax e wilde II (2000) apresentaram um modelo batizado de Projeto 
Delta, criticando o de Michael Porter por nao envolver casos bem-
sucedidos como o da Microsoft e o da MCI, uma vez que o modelo 
de Porter atua com estrategias excludentes (lideranga de custos ou 
t) Tipologia de PINA 
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diferenciac;ao). 0 modelo e de tres pontas e envolve as seguintes 
estrategias: 
s.1) Estrategia de melhor produto: a concorrencia e baseada na 
microeconomia do produto (baixo custo ou posicionamento 
diferenciado). Pode ser por meio de economia de escala, marcas 
servic;os especiais ou uso de tecnologia; 
s.2) Estrategia de soluc;oes para o cliente: a concorrencia e 
baseada na microeconomia do cliente (reduc;ao dos custos do 
cliente ou aumento dos lucros), buscando relacionamento e 
produtos personalizados, de forma isolada ou em alianc;a com 
fornecedores, concorrentes e clientes; e 
s.3) Estrategia de lock in do sistema: a concorrencia e baseada 
na microeconomia do sistema (amarrac;ao dos complementares, 
afastamento do concorrente e padrao proprio). 
(HAX & WILDE II, 2000, p. 111) 
Pina (1994) apresenta um modelo misto que incorpora 
contribuic;oes de outros autores. Classifica as estrategias em: 
t.1) Estrategia corporativa: de horizonte de tempo maior, 
normalmente de cinco a dez anos de prazo. lntroduz o conceito de 
ajuste estrategico, em que a organizac;ao deve fazer contornos, 
recuos, acelerac;oes e desacelerac;oes dependendo das situac;oes 
em que sao apresentadas durante 0 percurso; 
t.2) Estrategias para novas neg6cios: de lanc;amento de produtos 
ou mesmo entrada em um novo neg6cio; 
t.3) Estrategia de mercado e de produto: o autor praticamente 
utiliza o Vetor de Crescimento de Igor Ansoff (penetrac;ao, 
desenvolvimento de mercado e desenvolvimento de produto); 
t.4) Estrategia de desenvolvimento: e o mesmo quarto Vetor de 
Crescimento de Ansoff (diversificac;ao); 
t.5) Estrategia para ambiente sem crescimento: utilizada devido a 
um problema de recessao economica; 
t.6) Estrategia de manutenc;ao: atua em ambiente concorrido e de 
prolongada reduc;ao de demanda, queda de prec;o e perda de 
participac;ao de mercado, com reduzidas chances de se 
alcanc;arem vantagens competitivas. E a mesma estrategia de 
estabilidade apresentada pelo modelo de Forte, dentro da postura 
estrategica de manutenc;ao (adiante descrita); e 
t.7) Estrategia ofensiva e defensiva: pela iniciativa, a empresa hora 
pode atacar ou defender suas posic;oes, aferindo o custo do 
reforc;o. Trata-se de um modelo misto que contempla t6picos de 
movimento (ofensiva e defensiva), de nlvel sistemico (corporativa) 
e de variaveis controlaveis (vetor de crescimento). 
(PINA, 1994, p. 112) 
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u) Tipologia de ZACARELLI 
As alternativas estrategicas do modelo de Zacareli (2000) sao 
delineadas por tres tipos de estrategias basi cas: ( 1) pelos 
clientes; (2) pela mudan<;a no neg6cio; e (3) complementares. 
• Estrategia pelo cliente 
Basicamente e a estrategia de marketing, em que as varraveis 
como produto, pre<;o, atra<;ao, (localiza<;ao, marca, promo<;ao, 
propaganda, variedade de produtos) e negocia<;ao (prazo de 
entrega, rapidez no atendimento, tecnicas de venda e negocia<;ao) 
sao combinadas para se obter perfil competitive em curto e Iongo 
prazo. 
• Estrategia pela mudan<;a nos neg6cios 
0 autor propoe uma mudan<;a no neg6cio e nao do neg6cio. As 
mudan<;as nos neg6cios de uso freqOente sao: terceiriza<;ao, 
especializa<;ao ou amplia<;ao, parcerias, integra<;ao com o cliente e 
com o fornecedor, joint venture, franquia, distribuidor autorizado, 
cadeia propria de fornecimento, suprimento e fusao. 
• Estrategia complementar 
u .1) Estrategia de intento: estrategia independente, automotiva, em 
que a empresa delibera; 
u.2) Estrategia de preemp<;ao: uma empresa domina todo urn 
mercado, seja por pre<;o ou qualidade em todos aos seus 
aspectos; 
u.3) Estrategia de oportunidade: disputa de condi<;6es 
especialmente favoraveis em empreitadas ou presta<;ao de 
servi<;os ocasionais, como grandes contratos de empreiteiras em 
obras de governo, produ<;ao de artigos da moda, presta<;ao 
servi<;os ocasionais ou sinistros de urn concorrente; 
u.4) Estrategia de pr6-prote<;ao: a empresa adquire urn escudo, 
seja pela prote<;ao governamental, uso de lobistas ou patentes; 
u.S) Estrategia de rea<;ao ou de retalia<;ao: a empresa tern poder 
de fogo de reagir e superar uma a<;ao concorrente em tempo habil; 
u.6) Estrategia de coopera<;ao: acordo de cavalheiros, informal ou 
contratual, nos qual OS ganhos nao sa6 diretamente financeiros, 
mas tambem de imagens e servi<;os. Tambem caracterizada como 
alian<;a estrategica envolvendo desde parceiras, fabrica<;ao 
cruzada,uso de materiais e recursos comuns; 
u.7) Estrategia de agressao: uso de meios ilfcitos a tim de 
prejudicar competidores com o intuito de auferir beneficios. 
Normalmente a empresa agressora nao reconhece a agressao; 
u.8) Estrategia de desinvestimento: requer o encarregamento de 
certas atividades da empresa, com o intuito de facilitar o uso das 
atuais vantagens competitivas ou de gerar novas; pode ser por 
especializa<;ao (a empresa reduz algumas atividades), 
especializa<;ao com terceiriza<;ao, substitui<;ao de produtos ou 
v) Tipologia de D'AVENI 
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servigo (desinvestimento seguido de investimento em produto ou 
servigo alternative) e cancelamento; 
u.9) Estrategia de investimento: complemento as outras 
estrategias, em que os recursos sao injetados para novos desafios; 
e 
u.10) Estrategia de imitagao: para se utilizar essa estrategia, a 
empresa precisa estar preparada para reagir na imitagao 
rapidamente a tim de nao ficar fora do jogo a acompanhar a 
tendencia do mercado. 
(ZACARELLI, 2000, p. 113) 
A famflia de estrategias preconizadas por D Aveni 
A familia de estrategias preconizadas por D Aveni (2002) provem 
de um enfoque de contra-revolugao. Essa tipologia foi resultado de 
uma analise em mais de cem empresas lfderes nos Estados 
Unidos no perfodo de 1997 a 2002, a saber: 
v.1) estrategias de contengao: usadas quando a revolugao e 
detectada no comego; tem como taticas: "prender" o consumidor; 
elevar outros custos de migragao do neg6cio; inundar canais de 
distribuigao, langar bloqueadores de mercado, criar cortina de 
fumaga, e deslegitimar a revolugao; 
v.2) Estrategias de modificagao: usadas quando a revolugao ja 
nao pode ser contida. As taticas sao: cooptar os revolucionarios; 
influenciar a revolugao com capital de risco; e abastecer e moldar 
os revolucionarios; 
v.3) Estrategias de absorgao: usadas quando a revolugao embora 
com chances de triunfo, pode ser alterada para complementar a 
atividade da empresa lfder. Tem como taticas: absorver a 
revolugao para aprimorar os neg6cios atuais e criar blocos 
polarizados eO preparagao a futura compra dos revolucionarios; 
v.4) Estrategias de neutralizagao: usadas quando uma revolugao 
foi detectada tarde demais, alastrou-se muito ou nao pode ser 
contida, moldada ou absorvida. As taticas sao: esmagar os 
concorrentes por vias legais; tirar os revolucionarios; e aprimorar 
continuamente produtos ou tecnologias atuais; e 
v.5) Estrategias de anulagao: usadas para enfrentar uma 
revolugao madura, que nao pode mais ser neutralizada. Tem como 
taticas: transpor a ameaga com outra revolugao, mais condizente 
com a forga da lfder de mercado; e esquivar-se por completo da 
revolugao. 
(D'AVENI, 2002, p. 114) 
x) Tipologia de FORTE 
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Forte (2001) apresenta uma pesquisa avaliando as cem maiores 
empresas do estado do Ceara, e tem como referendal te6rico os 
Mapas de Posturas Estrategicas, desenvolvido, ampliado e 
detalhado com as estrategias e tipos em cada postura. Os mapas 
se baseiam na matriz SWOT (pontos Fortes e Fracas, 
oportunidades de Amea<;as) de Andrews (1980). 
0 Mapa Estrategico I - Sobrevivencia - e caracterizado quando a 
empresa possui pontos fracas(-) e esta com amea<;as ambientais 
(A). Apresenta as estrategias de forma gradativa, ou seja, da 
menos radical (redu<;ao de custos) para a mais radical (falencia). 
A Sobrevivencia e a pior situa<;ao estrategica. 
(FORTE, 2001, p. 115) 
2.2. PRINCIPAlS CONCEITOS DE ESTRATEGIA 
2.2.1 Origem da Palavra Estrategia 
Palavra de origem grega, significa a parte da arte militar que trata 
das opera<;oes e dos movimentos de um exercito ate chegar a 
presen<;a do inimigo. 
A Estrategia esta ligada intimamente a politica, no sentido de arte 
ou ciencia de governar. Em ambito estrategico, a polftica 
estabelece os objetivos para atender aos interesses do Estado. 
Assim, cabe a Estrategia, o planejamento, a prepara<;ao e a 
aplica<;ao dos meios de que dispoe o Estado para atingir os 
objetivos estabelecidos pela polftica. A polftica e escrita com 
substantive (coisas a fazer) e a Estrategia com verbos (a<;6es). 
A Estrategia pode ser definida como a arte de aplicar os meios 
disponfveis com vista a consecu<;ao de objetivos especfficos. 
Nas Organiza<;oes, a Estrategia nao e apenas algo idealizado, ao 
contrario, surge constantemente a medida que diferentes pessoas 
respondem e reinterpretam o proprio sentido de identidade e 
prop6sito da Organiza<;ao. 
(ESCOLAESTRATEGIA, 2009) 
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2.2.2 Estrategia Organizacional 
A estrategia empresarial como constructe te6rico vem de duas 
fontes basicas: o campo militar e a economia. Segundo Costa, 
2007, pg.1 01, atualmente o tema estrategia assume varios outros 
tipos de abordagens, sejam organizacionais, comportamentais, 
psicol6gicas, biol6gicas e sistemicas. Tecnicas de analise de 
portfolio de empresas foram desenvolvidas tendo como principais 
representantes a Teoria dos Jogos, as matrizes SWOT, BCG 
(Boston Consulting Group); GE?Mckinsey, o modelo PIMS, as 
Cinco Fon;as da Analise da Estrutura Industrial, o fluxo da Cadeia 
de Valor, os conceitos e analises da Estrutura Industrial, o fluxo da 
Cadeia de Valor, os conceitos e analises de grupos estrategicos, 
as tecnicas de posicionamento de Henry Mintzberg e as de 
simula<;ao e analise de cenarios 
Com base nas tecnicas analiticas como as acima listadas, 
utilizadas na fase de diagnostico estrategico, as organiza<;6es 
necessitam tomar suas decis6es. 0 presente apresenta vinte e tres 
tipologias de alternativas estrategicas atuais, e nao pretende ter 
varrido todo o estado da arte, mas iniciar um trabalho de 
levantamento e analise comparativa das familias disponfveis. A 
metodologia de pesquisa e de carater te6rico e explorat6rio, 
apoiada em pesquisa bibliogratica em livros e peri6dicos no campo 
da estrategia empresarial e e baseado em analises comparativas 
por naturezas, similaridades e diferen<;as. 0 trabalho concluiu com 
um quadro que categoriza as familias das estrategias pesquisadas 
(Mintzberg ET AL., 2000). 
2.3 PRINCIPAlS MODELOS 
2.3.1 Tipologia de Modelos de Controles de Gestao 
Uma organiza<;ao os exercicios de planejamento, controle e 
avalia<;ao de desempenho sao cruciais no processo de gestao 
estrategica. 
Quando se tala em estrategias de controle de neg6cios, os itens 
que logo chamam aten<;ao para reflexao sao: as orienta<;6es sobre 
os custos; as estrategias de controle adotadas para mitigar os 
riscos de neg6cios diante das competi<;6es; a aloca<;ao inteligente 
dos recursos; os sistemas de informa<;6es que ajudam a 
implementar os pensamentos estrategicos; a avalia<;ao de 
desempenho; a divisao dos lucros; e, sobretudo, as influencias da 
alta gestao sobre as mudan<;as de estrategias. 
(COSTA, 2007, Pag.123) 
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Segundo Goold Campball apud Ringland (1988), "as empresas tern tres 
tipos de enfoques ao planejar e controlar suas operagoes: (a) planejamento 
estrategico, (b) controle estrategico; e (c) controle financeiro". 
2.3.2 Principais Conceitos de Controles de Gestao 
a) Modelo Reativo 
E o modelo que nao determina responsabilidade diretamente a ninguem, ou 
seja, a grande maioria alega falta de responsabilidade. Usam-se solugoes 
paliativas, porem nao corretivas ou assertivas. 
Esse modelo se compara analogamente com o estilo da serpente 
Naja Pallida. Essa cobra somente reage ao ser provocada, 
embora tenha poder suficiente com seu veneno que e muito 
poderoso. Ela tem a capacidade de se defender a distancia, 
emitindo um jato de veneno a alta pressao atraves de pequenos 
oriffcios localizados na frente de casa dente inoculador. 
No modelo reativo, os controles servem como extintores de 
incendio prontos para responder aos ataques ou tacos de 
incendio. 
Esse modelo de controle de gestao e um avan9o dos modelos de 
neofeudalismo que prevaleceram na Revoluctao Industrial. Tem 
por base de sustenta9ao os princfpios gerais da administra9ao 
citados Poe Fayol, que enfatizam a divisao de trabalho, a 
autoridade e a gestao de unidades de neg6cios, as quais sao 
estruturas funcionais observadas nas organizact6es que adotam 
os modelos autocniticos, restringindo autonomia dos gestores e a 
independencia no processo decis6rio. 
No modelo reativo, os controles servem como extintores de 
incendios prontos para responder aos ataques ou focos de 
incendios. Gestores sao rapidamente informados sobre o 
surgimento dos focos e incumbidos de reagir imediatamente, 
dando solu96es com a efetiva execu9ao de um procedimento de 
controle que lhes cabe. 0 Envolvimento dos colegas para 
resolver problemas de acumulo dos trabalhos e paliativo. 
Portanto, quando se articula ou se ap6ia a9ao conjunta nesse 
modelo, ele visa eliminar gargalos apresentados pala falta de 
controles preventives. 
b) Modelo Proativo 
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0 fen6meno apresentado no modelo reativo e conhecido por 
hierarquico ou autocratico que se estendeu para o autoritarismo 
benevolente. Conforme Davis & Newstrom (2002, p.29), num 
ambiente autocratico a orienta<(ao gerencial e formal e exerce 
autoridade oficial. Essa autoridade e delegada pelo direito de 
comando sobre as pessoas as quais ela se aplique. A 
administra9ao acredita que sabe o que e melhor para os 
empregados e que a obriga9ao deles e seguir ordens. Ela parte 
do principia de que os empregados tem de ser dirigidos, 
persuadidos, for9ados a produzir e essa e a tarefa de alta 
gerencia. 0 autor cita ainda que o resultado psicol6gico para eles 
e a dependencia do chefe que tem o poder quase absolute de 
admitir, demitir e fazer com que produzam. Como continua<(ao do 
estilo da gestao, os gerentes medios instituem linhas de 
comando, fun96es e segrega9ao de atividades. A maior 
caracterfstica e que cada um responde por seus atos. lsso 
normalmente consta na descri9ao dos cargos e quaisquer atos 
fora do estabelecido devem ser considerados como alheios as 
suas atribui96es. 
(COSTA, 2007, Pag.125) 
Segundo COSTA (2007, p.127), "no modelo da estrategia de controle proativo 
aplica-se o estilo da onga pintada. Esse animal tern a natureza de espreitar o 
ambiente, camuflando-se no sentido de poder tomar a frente quando necessaria, 
embora os perigos iminentes nao possam ser compartilhados com os outros de 
sua especie". 
c) Modelo Coativo 
0 modelo coativo a analogamente comparado com o estilo do 
macaco babufno. Esses animais, que naturalmente andam em 
bandos, costumam ter um lfder. Algumas caracteristicas: 
0 lfder fica num ponto estrategico da arvore para alertar sobre a 
aproxima<(ao de perigo; 
0 lfder fica em posi<fao de ataque; 
Todos agem coletivamente para defender seus territ6rios contra 
inimigos; 
Os riscos ou perigos sao compartilhados em grupo. 
T omando como apoio a analogia feita, define-se a palavra "coativa" 
como modelo que denota integra<(ao, colabora<(ao e intera9ao de 
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um grupo formal. Segundo Bowditch & Buono (1992, p.96), e a 
chave para a homogeneidade ou heterogeneidade de um grupo 
que depende da importancia relativa da dimensao considerada. 
Naturalmente, existe uma corrente que faz com que os 
protagonistas tentem agir diferentemente. Conforme Martins (1998, 
p.432), organizag6es ideol6gicas utilizam menos o controle pela 
autoridade formal e mais a internalizagao de valores, e como 
afirma Maguire (1999, p.1 09-114), o comportamento dos atores e 
controlado por meio de um sistema de valores que compartilha 
metas e tradig6es. 
Esse tipo de modelo tende a colocar um ponto final a difusao das 
estruturas hierarquicas ou autocraticas e instala lideres para 
coordenar grupos nos processes operacionais. De acordo com 
Davis & Newstrom (2002, p.32), o lfder acredita que os 
trabalhadores nao sao por natureza passives e resistentes as 
necessidades da organizagao, mas que se tornaram assim devido 
a um clima de trabalho de inadequado apoio. Eles assumirao 
responsabilidades , crescendo-lhes a necessidade de contribuir e 
desenvolver-se a si mesmos caso a administragao lhes de 
oportunidade. Os funcionarios que antes tinham inseguranga, 
frustrag6es ou agressividade em relacionar-se com a alta gerencia 
podem se sentir mais a vontade em expressar seus sentimentos 
em vez de ir para casa e se manifestar com suas famflias. 
No entanto, para explicar o fenomeno que o modelo de estrategia 
de controle coativo apresenta, vale refletir sobre as seguintes 
perguntas: 
c.1) Sera que a estrutura hierarquica da figura do boss nao e 
mais necessaria? 
c.2) Como se deve analisar as situag6es daqueles funcionarios 
que somente trabalham com a presenga do chefe? 
c.3) As principais observag6es do auditor, segregagao das fungoes 
incompatfveis, nao sera mais necessarias? 
c.4) A rotagao do empregado para que cada setor na companhia 
sempre tenha um backup humano para se resguardar em casos de 
faltas nao mais apresenta riscos em termos de restrigao de 
acessos (need to know basis) necessaries para a consecugao dos 
objetivos funcionais na era de tecnologia avangada? 
c.5) Quais as interpretagoes que se da para as recomendag6es 
de que os gestores devam desenvolver uma estrategia para a 
compreensao das atividades que conhecem menos? 
Ao visar os modelos reativo e proativo, pode-se perceber que o 
gerente e o alpha e o Omega no estabelecimento e que ninguem 
se atreva a transgredir. 
(Costa, 2007, PAG.129) 
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2.4 ESTRATEGIAS APLICADAS EM INSTITUI<;OES DE ENSINO SUPERIOR 
2.4.1 - lnstitui96es de Ensino Superior Publico 
No sEkulo XXI, a educac;ao figura como um significativo 
componente de crescimento econ6mico. Faz-se necessaria pensar 
tambem a educac;ao como fator de diminuic;ao das desigualdades 
sociais tao presentes e agudas em nossa sociedade. 
Entende ser a escola uma das estrategias de manutenc;ao do 
status social ou de ascensao social. 0 investimento feito pelas 
familias na escolarizac;ao de seus filhos encontra-se diretamente 
relacionado as condic;6es de possibilidade que os fazem perceber 
a escola enquanto forte instrumento de mobilidade social. 
Outro aspecto significativo encontra-se relacionado com a propria 
instituic;ao do Estado. Como sao os investimentos do Estado 
brasileiro no campo da educac;ao? Nao sao os Indices ainda 
adequados as necessidades da maioria populac;ao. 0 Brasil ainda 
e um dos paises que menos investe no setor, considerando-se 
outros paises latino-americanos. No contexto da atualidade, as 
escolas publicas nao estao tendo investimentos suficientes, 
funcionando em condic;6es precarias. Se associarmos educac;ao a 
desenvolvimento, podemos verificar que, levando em conta os 
investimentos feitos em educac;ao no Brasil, ainda estamos 
carecendo de melhor aproveitamento dos recursos produzidos 
socialmente, de polfticas publicas que priorizem o universo 
educacional e que permitam o acesso a instituic;ao escolar por 
parte consideravel contingente da populac;ao brasileira. 
Pode-se depreender que a ausencia de condic;6es materiais de 
existencia satisfat6ria por parte das familias dos segmentos 
subalternos da sociedade brasileira faz com que nao seja possfvel, 
e isso e natural e quase 6bvio, a construc;ao de um significativo 
capital cultural, na medida em que fundamentalmente nao existe 
um significativo capital econ6mico. 
Em uma sociedade marcadamente desigual e excludente, 
caracterfsticas que tambem se aplicam aos processos educativos 
e aos investimentos estatais em educac;ao. E grave a realidade 
educacional brasileira em todos os nfveis, do ensino fundamental 
ao ensino superior. 
(SOCIOLOGIA DA EDUCAQAO, p.151) 
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2.4.2 Ensino Superior Privado 
0 conceito de gestao estrategica nasceu da necessidade 
de realizar objetivos, metas em situag6es de concorrencia. A 
gestao estrategica busca uma vantagem competitiva e urn futuro 
bem-sucedido por meio do gerenciamento dos recursos 
disponfveis. Ela evoluiu e atualmente seu principal valor e ajudar 
as operar de maneira bem-sucedida em urn ambiente dinamico e 
complexo. As organizag6es, para serem competitivas em 
ambientes dinamicos e complexos, precisam tornar-se menos 
burocraticas e mais flexfveis. Entende-se por organizag6es as que 
sao muito hierarquizadas, com estrutura de poder centralizada e 
vertical. As organizag6es flexfveis tern uma estrutura que facilita 
as organizag6es de poder, a partilhar as decis6es. Diante de 
ambientes complexos e dinamicos, pode-se dizer que nao existe 
mais uma vantagem competitiva permanente, pois as 
organizag6es precisam desenvolver continuamente flexibilidade 
em suas estrategias. 
(MENEGATI, 2004, p. 27) 
MENEGATI (2004,p.27) cita Tavares (2000), diz que a Gestao 
Estrategica iniciou com o Planejamento Financeiro, nas decadas 
de 50 e 60 do seculo passado, surgido com a preocupagao de 
fazer o orgamento anual. Na ocasiao, esse era o principal 
instrumento de acompanhamento da gestao organizacional. Na 
decada de 70 do seculo XX surgiu o Planejamento a Longo Prazo. 
Este projetava as tendencias e analisava as lacunas existentes na 
organizagao. Defendia que o futuro podia ser melhorado fazendo 
uma intervengao no presente. Na decada de 80, tambem do 
seculo passado, surgiu o Planejamento Estrategico. E centrou seu 
foco na analise das mudangas no ambiente externo e interno da 
organizagao. Foi na decada de 90 que surgiu a formulagao do 
modelo de Gestao Estrategica, embora esta sempre tenha 
existido, pois em todos os modelos de gestao das organizag6es 
sempre se procurou agir de forma estrategica. 0 modelo de 
Gestao Estrategica surgiu com o sentido de superar os problemas 
apresentados pelo Planejamento Estrategico, particularmente os 
relacionados a sua implementagao. 
Ao abordar o tema da gestao estrategica, pretende-se faze-lo, em primeiro 
Iugar, nas organizag6es em geral, posteriormente nas organizag6es educativas e, 
finalmente nas prestadoras de servigos. 
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A Gestao estrategica tern como finalidade ajudar as organizagoes a operar 
de maneira bem-sucedida em ambientes dinamicos e complexos, e de criar 
diferengas significativas em relagao a outras organizagoes congeneres. lsto e, a 
gestao estrategica ajuda as organizagoes a encontrarem respostas mais eficientes 
e eficazes, a tim de se tornarem vencedoras neste mercado que torna-se cada vez 
mais competitivo. Uma boa gestao estrategica e urn processo de decisao que leva 
em conta as oportunidades com que a empresa conta e as ameagas com que se 
confronta em seu ambiente, mas considera tambem as forgas que a animam e as 
fraquezas que a debilitam. 
0 recurso a estrategia nasceu da necessidade de se alcangar objetivos em 
situagoes de concorrencia. Esta, nos dias de hoje, ocorre particularmente nos 
neg6cios. Para as organizagoes sobreviverem, precisam ter bern claro seu 
objetivo, ter suas visoes a pequeno, medio e Iongo prazo definidas e buscar 
estrategias para alcanga-lo. A palavra estrategia envolve tambem certa conotagao 
de astucia, isto e, a busca da melhor forma para se sair bern no que se 
empreende. 
A estrategia, sob o ponto de vista militar, e a disposi<;ao das tropas 
com vista a alcan<;ar a vit6ria sobre o inimigo. E, estrategia sob o 
ponto de vista organizacional, e a formula<;ao de um plano 
integrado de objetivos, polfticas e a<;6es da organiza<;ao, com vista 
a alcan<;ar o sucesso, isto e, a cria<;ao de uma vantagem 
competitiva sustentavel. Criar uma tatica diferenciada para mudar 
as regras do jogo. Sendo possfvel mudar as regras do jogo, e 
possfvel neutralizar os concorrentes. Enquanto esses ficarem 
temporariamente imobilizados, pode-se obter ganhos significativos 
sobre eles. Esta e a dinamica constante na luta pela sobrevivencia 
da organiza<;ao em tempos de mudan<;a. 
Nas diversas defini<;6es de estrategia apresentadas acima, pode-
se perceber que os autores enfatizam a necessidade de definir 
objetivos, metas, que considerem que as organiza<;6es enfrentam 
as amea<;as e as oportunidades (muitas vezes oriundas de 
dificuldades) com que contam em seu meio ambiente, 
particularmente o ambiente externo. 
(MENEGATI, 2004, p.31) cita (Porter,1999) 
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Para uma boa administravao, alem de conhecer seu ambiente 
interno, devem tambem conhecer seu ambiente externo, aquilo 
que os norteia, pois este interfere nela como um todo. Fazem 
parte desse ambiente externo a situa((ao economica, polftica, 
social, tecnol6gica, religiosa, cultural e educacional que pode 
facilitar ou obstaculizar a realiza((ao dos objetivos da empresa. 
Nesse ambiente externo, e necessaria nao esquecer dos 
concorrentes, a probabilidade do surgimento de novos 
competidores, novos produtos e servi((os, desta forma podemos 
identificar as oportunidades e amea9as tanto presentes como 
futuras 
(MENEGATI, 2004, p. 31) cita (Hunger e Wheelen, 2002) 
2.4.3 Gestao estrategica nas Organizag6es Educativas: 
A gestao estrategica nas escolas e de extrema importancia, na 
medida em que se deseja uma escola viavel e que cumpra sua 
missao de educar. A escola esta e e afetada pelo contexto de 
mudan9as e inova96es, em processo no mundo. Quando se usa a 
palavra mudan9a nao quer dizer que ela seja para melhor, para 
algumas pessoas pode representar uma oportunidade, um desafio, 
mas para outras pode significar confusao e frustra((ao quando as 
coisas come9am a mudar ao redor. A melhor forma de enfrentar 
uma mudan9a pode ser transforma-la num processo e nao em 
atos estanques. lsto significa que um processo de mudan9a leva 
tempo para ser compreendido, assimilado, tanto pela organizayao, 
quanto pelas pessoas que delas fazem parte, as quais nao se 
adaptam facilmente as mudanyaS e inovay6es. 
Uma das grandes mudan9as ocorridas na area educacional e 
considerar a escola como uma empresa, organiza((ao. Sabe-se que 
nas escolas particulares, de um modo geral, estao diminuindo o 
numero de estudantes, devido a alguns fatores, tais como: 
diminui((ao do poder aquisitivo das famflias e o baixo fndice de 
natalidade. Tal diminui((ao fez com que as mantenedoras invistam 
mais na forma((ao dos seus diretores, para que eles tenham 
melhores condi96es de gerir os processos pedag6gicos e 
administrativos das escolas. 
0 estudo sobre a gestao da mudan9a nas escolas tra9a algumas 
diretrizes para os diretores de escolas que querem ter sucesso 
com a implanta((aO de mudan9as e inova96es organizacionais, 
como se ve a seguir: 
Entender os contextos internos e externos da escola. 
Apoiar e dar tempo aos projetos que se preocupam com mudan9as 
e inova96es. 
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Evitar que aparec;am projetos de cunho pessoal ao apresentar as 
mudanc;as na escola. 
Assegurar a divulgac;ao dos objetivos dos projetos de mudanc;as e 
inovac;oes na Comunidade Educativa. 
Enfatizar e promover incentives a mudanc;a e evitar 
desmotivac;oes, sublinhando seus efeitos positivos e relativizando 
suas consequencias negativas. 
Tentar assegurar e distribuir recursos humanos e materiais, 
especialmente no que diz respeito ao desenvolvimento dos 
conhecimentos e dos metodos necessaries ao sucesso das 
mudanc;as e das inovac;oes. 
Criar novas estruturas e equipes que favorec;am o desenvolvimento 
das mudanc;as e das inovac;oes. 
Assegurar a pertinencia das soluc;oes propostas e do planejamento 
da ac;ao, estabelecendo tempos pr6prios para cada atividade a 
realizar. 
Manifestar confianc;a para correr riscos e para encorajar uma 
atitude inovadora. 
Manter certa estabilidade na implantac;ao dos processos de 
mudanc;as e inovac;oes, sabendo que atos her6icos ou teatrais nao 
produzem efeitos mais eficazes do que processos estaveis de 
funcionamento. 
(RON GLATTER, 1999, p.48} 
Pode-se inferir que a necessidade de mudangas e inovagoes impoe-se por 
varias razoes, tais como, o desenvolvimento tecnol6gico, a diminuigao do lndice 
demognifico ou decis6es pollticas. Mas, independente de sua origem, essas 
mudangas provocam a necessidade cada vez mais de profissionalizar a complexa 
gestao escolar. Nao se pode esquecer que esta tern a fungao de auxiliar os 
professores para que eles tenham melhores condig6es de promover o processo de 
ensino-aprendizagem, produzindo e compartilhando conhecimentos. Para que 
este processo seja coerente em todos os ambitos da escola, e precise que haja 
uma linguagem comum entre a diregao e os professores. A gestao escolar e parte 
integrante do processo educative. A diregao e os professores devem ter atitudes e 
praticas que correspondam a missao e aos objetivos da escola 
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Dedicar uma parcela de tempo para investigar tendencias e 
cenarios futuros no rel6gio biol6gico e psicol6gico de gestores 
educacionais, ainda e alga raro. Na luta incessante pela 
sobrevivencia, empreendida pelas instituigoes de ensino 
brasileiras, a maior dificuldade que tenho observado e o bloqueio 
mental instalado nas mentes de dirigentes e gestores quanta a 
cultura do planejamento e a gestao estrategica. 
0 planejamento s6 tera a transparencia necessaria se for produto 
de um Diagn6stico lnstitucional rico em dados e fatos, oriundos 
dos ambientes externo e interno. Uma analise ambiental com 
capacidade de avaliar diferentes dimensoes do Neg6cio 
Educagao. Diante da analise ambiental, s6 nos resta a mudanga 
para gerenciar. E entao chega a hora da DECISAO. A alta 
diregao tera que Posicionar ou Reposicionar o foco estrategico 
em seu ambiente competitive. Definir diretrizes e princfpios 
orientadores de como programarao o futuro da instituigao de 
ensino. 
Aponto isso preliminarmente porque toda a reflexao que venho 
buscando realizar sabre a importancia do planejamento 
estrategico em empresas de diferentes segmentos, junto aos 
alunos do MBA EDUCAc;Ao, e dentro de instituigoes de ensino 
em atividades de consultoria, tem sido seguida de muita 
ansiedade e pouca concentragao de cerebros brilhantes durante 
esta jornada. lnsisto nessa ideia, pais sei que e uma questao de 
sobrevivencia. Toda instituigao precisa de uma equipe para 
conduzir a discussao sabre o futuro em toda a comunidade e daf 
trabalhar de maneira cientffica e metodol6gica num modelo 
mental que nao deve queimar etapas na construgao do Plano 
Estrategico. 
Muitos sao OS pianos chamados estrategicos ou de 
desenvolvimento, engavetados ou implementados com insucesso 
par um bloqueio cognitivo de quem nao aprendeu a pensar 
estrategicamente, e como consequencia dessa limitagao, nao 
desenvolveu a constancia de prop6sito e a paciencia necessaria 
para identificar e analisar sinais invisfveis, concorrentes tambem 
invisfveis que fazem parte de uma contingencia cheia de 
ameagas e oportunidades. E nesse contexto que estamos 
salientando a necessidade de cada instituigao educacional 
transformar-se numa Escola que Aprende. Ela tera que aprender 
como aprender sabre suas possibilidades futuras e o que fazer 
para potencializa-las. 
0 grande desafio e fazer do processo de planejamento 
estrategico um movimento eficiente e eficaz. Para que essa agao 
nao se transforme no desastre da burocratizagao tecnicista, sem 
flexibilidade e criatividade, ha que se ter f6runs de discussao 
coletiva sabre o mundo, a escola e cada variavel externa e 
interna. 
Um pafs como o Brasil que esta crescendo e sendo explorado par 
diferentes nagoes, onde as mudangas ambientais como o novo 
cenario econ6mico, politico e cultural parece influenciar o 
processo legislative- 0 MEC (Ministerio da Educagao e Cultura) 
vem exigindo um despertar de mantenedores, gestores, enfim, 
todos os lfderes da educagao estatal ou privada. A LOB - Lei de 
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Diretrizes e Bases (1996), nos faz retletir sobre varios aspectos 
da modernizac;ao gerencial nas instituic;6es educacionais. Quem 
somos? Em que contexto atuamos? Qual e a nossa missao? 
Quais as polfticas e estrategias que direcionam o 
desenvolvimento de nossa escola? Qual e o nosso ambito de 
atuac;ao? Quem sao os nossos clientes? Que padrao de 
qualidade de ensino e exigido no terceiro milenio? Quais os 
novos pianos e orc;amentos para os pr6ximos cinco anos? 
Quest6es que devem ser respondidas no Plano de 
Desenvolvimento lnstitucional exigido pelo MEC para os centros 
universitarios e universidades. E o PDE Plano de 
Desenvolvimento Educacional para os segmentos anteriores. 
Para responder a essas quest6es, os lfderes educacionais 
precisam ultrapassar as fronteiras de suas tumultuadas rotinas. 
Precisam sair cognitiva e fisicamente de dentro de suas escolas 
para identificarem as macrovariaveis que estao impactando seu 
presente e futuro. Estamos falando de algo que exige o espfrito 
empreendedor - sonhar e ser capaz de realizar sonhos. 
Estamos falando de um processo que exige muito esforc;o mental, 
fisico e emocional. Nao havera um plano efetivo para o futuro 
queimando etapas. Sao aspectos que exigem de nossas 
instituic;6es "adaptabilidade" e "velocidade". No terceiro milenio, a 
atividade educacional precisa sobreviver. Nao grac;as a protec;ao 
governamental ou a operac;6es organizadas para se defender da 
concorrencia, mas sim por ser capaz de enxergar o cenario global 
e suas tendencias, desenvolver analise interna e daf criar 
estrategias para fortalecer imagem e mudar estruturas e mapas 
internos para atrair e reter clientes, como tambem para imprimir a 
sua marca na mente e no corac;ao das pessoas. 
Por isso, apresento em linhas gerais um modelo mental 
construfdo por meio de muitos momentos de aprendizagem como 
professora em cursos de p6s-graduac;ao, como tambem, em 
assessoria a empresas e instituic;oes de ensino nos seus 
processos de posicionamento estrategico. Meu desejo e tazer 
frente as necessidades de uma organizac;ao ou um grupo que 
pretenda dar a seu planejamento um sentido cientffico, mais 
global e mais participative. 
Os 10 "Ds"do Posicionamento e Gestao estrategica para as 
Organizac6es educacionais. 
Quero compartilhar com o caro leitor os dez "D's" do 
Posicionamento e Gestao Estrategica da Qualidade em nossas 
instituic;6es de ensino. Um jeito de evidenciar a necessidade de 
realizac;ao do processo de construc;ao do planejamento sem 
imediatismo. Nao devemos queimar etapas sem pensar muito 
bern sobre essa decisao. 
• Decisao da Alta Administrac;ao: 
a) Decidir que metodologia usar para o Posicionamento 
Estrategico. 
b) Consolidar o Marco Referendal (caracterizac;ao da escola e 
sua moldura ambiental). 
c) Definir Perfil do Neg6cio Educac;ao a luz dos elementos do 
Mapa de Relacionamento do Neg6cio apresentado no 
capitulo seis. 
• Diretrizes Estrategicas de Ordem Superior: 
a)Missao. 
b}Visao de Futuro. 
c) Crenc;as e Valores. 
d) Polftica da qualidade, Macropolfticas e Polfticas Funcionais 
(depende do tamanho da instituic;ao). 
e) Objetivos lnstitucionais e Permanentes. 
• Determinac;ao de uma Equipe de "Arquitetos do Futuro": 
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Um grupo que devera aprender como trabalhar em time, como 
tambem sobre a elaborac;ao e aplicac;ao de uma metodologia 
institucional, utilizando tecnicas, instrumentos e modelos 
cientfficos para a Formatac;ao do Documento de Premissas da 
lnstituic;ao, ou seja, um Planejamento Estrategico construfdo 
com arte, tecnica e espfrito guerreiro. Um documento com a 
"cara de instituic;ao". 
A partir da variavel tempo, e importante repensar a 
organizac;ao e reconstruir a hist6ria institucional. 0 
Planejamento Estrategico tem essa finalidade. E a 
reconstruc;ao dependera do posicionamento cultural, e esse 
desafio passa por um estudo de todos os componentes 
culturais que governam o comportamento dos membros da 
instituic;ao de ensino. 
• Discussao Coletiva: 
a) Para reconstruc;ao conceitual das Diretrizes Estrategicas. 
b) Para levantamento de dados e fatos que subsidiarao a 
Avaliac;ao lnstitucional (cenarios futuros, ambiente competitive 
e ambiente interno, entre outros). 
• Diagn6stico lnstitucional com analise crftica de dados e fatos: 
a) relativos ao aprendizado institucional de pessoas avaliando 
suas competemcias. 
b) relativos a produtividade dos processos internos (Indices de 
melhoria organizacional por intermedio da otimizac;ao do fluxo 
do trabalho}. 
c) relativos ao fndice de satisfac;ao dos clientes externos e 
internos, da imagem institucional e posicionamento 
mercadol6gico. 
d) relativos aos indicadores de Qualidade do MEG (institucionais 
e setoriais). 
e) relativos aos Indices de rentabilidade, entre outros. 
Definic;ao e Consolidac;ao de Objetivos lnstitucionais para um 
possfvel reposicionamento e desdobramento dos mesmos em 
estrategias, metas e ac;6es. 
f) Desdobramento de metas e ac;6es estrategicas em Programas 
e Projetos por meio do gerenciamento por equipes (processos 
integrados e gestores dos processos chaves vivendo a relac;ao 
cliente e fornecedor interno - equipes interdisciplinares e 
interfuncionais para projeto prioritarios). 
Desenvolvimento da Performance lnstitucional com um sistema 
constante de avaliac;ao e melhoria. 0 PDCA girando em todos 
os nfveis da estrutura organizacional. 0 que foi planejado esta 
sendo implementado? Como? Precisa ser melhorado? 
Desejo de Continuar - consHincia de prop6sito. Socializar o 
novo posicionamento e os novos valores por meio da 
determinac;ao de comunicar o 6bvio, repetir o 6bvio, convencer, 
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colocar em cheque. Como tambem a analise crftica peri6dica 
do proprio planejamento. 
Difundir constantemente os resultados obtidos com os projetos 
prioritarios em equipes e com trabalhadores em estado de 
autogestao. A constante alimentaqao do Painel de Controle da 
Escola. Gestae a vista - Contra dados e fatos nao ha 
argumentos. 
Um belo Planejamento Estrategico depende de sua disposiqao 
para aprender como futuro, rompendo paradigmas do passado 
- um tempo que ja acabou levando com ele certezas e valores 
que nao combinam como espaqo do futuro. Cada pessoa na 
escola precisa se entregar ao aprendizado individual e 
institucional! 
(Revista APRENDER, jan/Fev 2003) 
FIGURA 1 -lmplantavao da Gestao Estrategica na Area Educacional 
FONTE: 0 AUTOR 
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2.5 ESTRATEGIAS APLICADAS EM EMPRESAS 
2.5.1 Administra9ao Estrategica nas Empresas 
Com base na intera9ao dos conceitos apresentados anteriormente e 
possfvel definir o que e administra9ao estrategica nas empresas. 
A Administra<;ao estrategica e uma administra<;ao do futuro que, 
de forma estruturada, sistematica e intuitiva, consolida um conjunto 
de princfpios, normas e fun<;6es para alavancar harmoniosamente 
o processo de planejamento da situa<;ao futura desejada da 
empresa como um todo e seu posterior controle perante os fatores 
ambientais, bern como a organiza<;ao e dire<;ao dos recursos 
empresariais de forma otimizada com a realidade ambiental, com a 
maximiza<;ao das rela<;6es interpessoais". 
E considerada como uma administra<;ao do futuro par causa de 
sua atua<;ao interativa (desenvolve-se nos dais sentidos) para com 
os fatores ambientais, que estao em constante muta<;ao e sao 
incontrolaveis pelos executives das empresas. 
Neste contexte, deve existir um tipo de administra<;ao que 
proporcione sustenta<;ao para o gestor atuar na frente ou, pelo 
menos, em "tempo real" para com estas mudan<;as ambientais e as 
consequentes intera<;6es com sua empresa. E esse tipo de 
administra<;ao chama-se de administra<;ao estrategica. 
A administra<;ao estrategica e uma administra<;ao evolutiva, 
moderna, sistematica, interagente, que otimiza de maneira efetiva 
os resultados da empresa. Ela e evolutiva porque seus princfpios 
estao em constante evolu<;ao, quer seja de maneira global, quer 
seja conceitual de cada um de seus cinco componentes. Ela e 
moderna porque considera todos os atuais conceitos e princfpios 
proporcionais pela teoria de administra<;ao. Naturalmente, o 
moderno de hoje sera desatualizado no futuro, mas a abordagem 
evolutiva da administra<;ao estrategica nao permite que isto 
aconte<;a. Ela e sistemica porque sua divisao e estruturada, suas 
partes sao interagentes e seu todo tern fun<;ao e objetivo, 
evoluindo ao Iongo do tempo. ela e interagente porque tern fluxo 
ativo com os fatores ambientais da empresa, bern como com cada 
um de seus componentes e partes, inclusive em nfveis de grupos e 
de cada um de seus indivfduos da empresa. 
A administra<;ao estrategica envolve urn ajustamento interativo 
entre as mudan<;as nos fatores ambientais e nos fatores internes 
da empresa. Este processo deve procurar a otimiza<;ao dos 
resultados da empresa, principalmente os de media e Iongo 
prazos, a satisfa<;ao crescente de seus clientes, bern como a 
acumula<;ao gradativa do "Iuera qualitative", ou sua, a realiza<;ao 
pessoal e profissional de seus funcionarios e colaboradores. 
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A administragao estrategica e mais bem "exercitada" quando o 
nfvel de competitividade existente e elevado, o que leva os 
gestores a serem, inclusive, mais criativos. 
Deve ter a sustentagao de um programa de qualidade total, cujo 
principal objetivo e promover um sistema de gestae voltada a 
melhoria permanente e ampla da qualidade dos produtos, 
processes e servigos atraves da participagao e integragao de 
todos. E um processo participative que cada vez mais se distancia 
da administragao tradicional. 
A administragao participativa trata das expectativas pessoais 
atraves de conquistas negociadas, e, neste contexte, a estrutura 
organizacional considera os tacos de lideranga, as 
responsabilidades compartilhadas, a nogao de conjunto e de 
diferenga bem como o processo interativo para o alcance dos 
objetivos estabelecidos. 
Verifica-se que a administragao participativa consolida a abertura 
para as "bases" da empresa, ouvindo, ponderando, estudando, 
implementando ideias, aproveitando iniciativas e criatividade, 
apresenta um processo decis6rio negociado e interativo, o ser 
humano e envolvido e julgado responsavel, as liderangas surgem 
superando conflitos de interesses e conseguindo cooperagao, 
apoio e estfmulos para as iniciativas individuais e grupais, bem 
como a comunicagao e completa e analitica, fluindo em todos os 
sentidos, permitindo o entendimento e as atitudes desejadas. 
A administragao participativa e um "caminho de duas maos", com 
fluxo de opini6es, expectativas, interesses, participag6es e um 
contra-fluxo representado pelo comprometimento para com os 
resultados associados no processo participative. 
Atualmente, a palavra-chave e competitividade. Esta realidade 
contemporanea necessita de uma administragao eficiente, eficaz e 
efetiva. E a administragao que se enquadra nesta realidade e a 
administragao estrategica. Portanto, a moderna administragao 
deve: 
Ser "embarcada" nas empresas, ou seja, fazer parte integrante e 
ser a sustentagao de seu desenvolvimento, 
Nao ser "embargada" por seus gestores "chutadores", ou seja, nao 
ser rejeitada em seu adequado uso pela simples exist€mcia de 
"pseudo-gestores" que pensam saber administrar, e 
Ser "emborcada", ou seja, virada de "cabega para baixo", no 
sentido de se procurarem novas e modernas formas de 
administragao das empresas 
(OLIVEIRA, 1999, p.78) 
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2.5.2 lmplementa<;ao da Administra<;ao Estrategica nas Empresas 
Modelo e a representagao abstrata e simplificada de uma 
realidade em seu todo ou em partes. 
Portanto a apresentagao deste modelo em muito facilita o 
"enquadramento" dos gestores das empresas em uma filosofia de 
administragao estrategica. Este processo de enquadramento nao e 
facil, mas depende, em muito, da realidade e da amplitude 
decis6ria de cada gestor. De qualquer fora, considera-se que este 
e um processo perfeitamente viavel e as conseqOencias disto sao 
altamente interessantes para a empresa. 
A administragao estrategica se constitui de cinco grandes itens 
interdependentes e interagentes com abordagem sistemica e com 
unidade de tratamento, bem como desempenhando determinadas 
fungoes visando a um objetivo maior para a empresa. 
As conceituag6es destes cinco grandes itens sao apresentadas a 
seguir. 
Planejamento estrategico e a metodologia gerencial que permite 
estabelecer a diregao a ser seguida pela empresa, visando a um 
maior grau de interag6es com o ambiente. 
Organizagao estrategica e a otimizada alocagao dos recursos da 
empresa para interagir ativamente com as realidades e cenarios 
ambientais. 
Diregao estrategica e a supervisao dos recursos alocados com a 
otimizagao do processo decis6rio, de forma interativa com os 
fatores ambientais e com alavancagem das relag6es 
interpessoais. 
Controle estrategico e o acompanhamento e a avaliagao em 
tempo real dos resultados do planejamento estrategico. 
Desenvolvimento estrategico e a mudanga planejada com 
engajamento e adequagao da cultura organizacional resultante do 
processo de delineamento e implementagao das quest6es 
estrategicas na empresa. 
Fonte: Oliveira, Djalma P.R. Sistema de organizag6es e metodos: 
uma abordagem gerencial. Sao Paulo: Atlas, 1993. 
Esses cinco componentes da administragao estrategica devem 
estar constantemente em perfeito equilfbrio. Embora alguns 
gestores possam considerar esta situagao como te6rica e ideal, e 
muito importante que ela seja devidamente perseguida e 
alcangada. lsto porque possfveis desequilfbrios podeiTi representar 
uma situagao de cacoete ou de vies administrativo, que pode estar 
"puxando" mais para o planejamento, ou organizagao empresarial, 
ou processo diretivo, ou controle/avaliagao, ou, finalmente, para os 
aspectos comportamentais dos indivfduos envolvidos no processo 
administrativo. Este desequilfbrio nao e nada interessante para a 
empresa. 
0 entendimento desses cinco itens quando a seus conceitos e 
metodologias de aplicagao sao de elevada importancia para a 
busca da excelencia administrativa por parte dos gestores das 
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empresas. Seguramente, a empresa que tiver condi<;6es de 
adequada aplica<;ao desses cinco itens tera uma vantagem 
competitiva efetiva perante as empresas que estiverem em um 
momento mais ultrapassado da administra<;ao. 
(OLIVEIRA, 1997, p.88) 
2.5.3 Planejamento Estrategico Organizacional 
0 fato de o planejamento estrategico aparecer como o item inicial 
pode ser abordado de algumas formas. Uma delas estabelece que 
o planejamento estrategico deve aparecer no inicio do processo da 
administra<;ao estrategica porque o gestor nao tern o que 
organizar, dirigir e controlar , bern como cuidar de seu 
desenvolvimento e mudan<;a planejada, se ele nao tiver planejado 
o assunto anteriormente. Embora esta afirmativa possa parecer 
bastante simplista, representa uma verdade incontestavel na 
administra<;ao estrategica e na realidade empresarial. 
Planejamento estrategico e uma metodologia gerencial que 
permite estabelecer a dire<;ao a ser seguida pela empresa, 
visando a um maior grau de interacao com o ambiente, conforme 
Oliveira (1997). 
0 planejamento estrategico deve considerar a empresa como um 
todo e nao apenas como uma de suas partes. Neste contexto, 
pode ser considerado, no mfnimo inadequado, falar-se em 
planejamento estrategico de marketing, planejamento estrategico 
de recursos humanos, planejamento estrategico de produ<;ao etc. 
Estes tipos de planejamentos sao taticos, pois consideram uma 
parte bern delineada da empresa. E evidente que esses 
planejamentos tratam de quest6es estrategicas, mas nao abordam 
a empresa como um todo e, portanto, devem ser denominados de 
planejamento tatico de marketing, planejamento tatico de recursos 
humanos, planejamento tatico de finan<;as etc. 
A afirma<;ao de que o planejamento estrategico considera o 
sistema empresa como um todo pressup6e o entendimento de que 
este "todo tambem pode representar, conforme o caso, uma 
corpora<;ao ou grupo empresarial, bern como uma Unidade 
Estrategica de Negocio (UEN)." 
Planejamento tatico e a metodologia gerencial que tern por 
finalidade otimizar determinada area de resultado da empresa, 
visando a uma situa<;ao futura desejada, 
(OLIVEIRA, 1997, p.92) 
Planejamentos operacionais quanto necessario para o adequado 
processo administrativo da empresa. Por exemplo, o planejamento 
tatico de marketing pode subdividir-se em planejamento 
operacional de produtos, planejamento operacional de distribui<;ao, 
planejamento operacional de promo<;ao. 0 planejamento tatico de 
finan<;as pode dividir-se em planejamento operacional de caixa, 
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planejamento operacional de investimentos, planejamento 
operacional orgamentario. 
Planejamento operacional e a formalizagao das metodologias de 
desenvolvimento e para implementagao de resultados especfficos 
a serem alcangados pelas areas funcionais da empresa. 
(OLIVEIRA, 1997, p.1 00) 
Verifica-se que o planejamento empresarial e um sistema que se 
subdivide em varios nfveis de subsistemas, naturalmente, todos 
eles perfeitamente interligados. 
0 gestor empresarial deve verificar quais sao os "varios" que 
existem em seu processo de planejamento empresarial e comegar 
a desenvolver todos os tipos de planejamentos (estrategico, tatico 
e operacional) necessarios e faltantes. 
Neste processo, o gestor deve fazer um equilfbrio entre os d6i 
fluxos possfveis: o que se inicia no planejamento estrategico, 
passa pelos planejamentos taticos e chega ao nfvel dos diversos 
planejamentos operacionais, e vice-versa. Entretanto, a 
experiencia profissional demonstra que se deve proporcionar 
ampla prioridade para o primeiro fluxo. 
(OLIVEIRA, 1997, p.113). 
0 planejamento estrategico, como qualquer outro tipo de 
planejamento da empresa (tatico ou operacional), necessita de 
uma estrutura metodol6gica para seu desenvolvimento e 
implementagao. Diante desta situagao e apresentado, a seguir, um 
modelo de uma metodologia de planejamento estrategico: 
De maneira resumida considera-se que o planejamento 
estrategico pode ser desenvolvido na empresa abordando-se as 
seguintes grandes fases: 
Nesta fase deve-se determinar "como a empresa esta' ou "onde 
ela esta". Esta analise e realizada atraves de pessoas 
representativas das varias areas de atuagao da empresa, que 
analisam e verificam todos os aspectos inerentes a suas 
realidades externa e interna. 
A fase do diagnostico estrategico pode ser dividida em quatro 
etapas basicas, apresentadas resumidamente a seguir. 
Etapa a): ldentificagao das Expectativas de Pessoas 
Representativas 
Nesta etapa identificam-se quais sao as expectativas dos 
acionistas, conselheiros e elementos da Alta Administragao da 
empresa, tendo em vista proporcionar o grande delineamento do 
planejamento estrategico a ser desenvolvido e implementado. Esta 
etapa corresponde ah orientagao que sera dada para o 
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desenvolvimento do processo de planejamento estrategico da 
empresa. 
Etapa b): Analise Externa 
Esta etapa identifica as amea~as e oportunidades que estao no 
ambiente da empresa e as melhores maneiras de evitar o usufruir 
dessas situa~6es. A empresa deve olhar para fora de si, para o 
ambiente onde estao as oportunidades e amea~as. 
Ambiente e 0 conjunto de todos OS fatores que, dentro de um limite 
especifico, se possa conceber como tendo uma influencia sobre a 
opera~ao do sistema considerado. 
Fatores sao os aspectos externos e internes da empresa, que 
apresentam elevada relevancia para a analise de situa~ao e 
posterior delineamento do processo estrategico. 
Oportunidades sao for~as ambientais incontrolaveis pela empresa 
que podem favorecer sua a~ao estrategica, desde que 
reconhecidas e aproveitadas satisfatoriamente enquanto 
perduram. 
Amea~as sao for~as ambientais incontrolaveis pela empresa que 
criam obstaculos a sua a~ao estrategica, mas que poderao ou nao 
ser evitadas, desde que reconhecidas em tempo habil, conforme 
Oliveira (1997). 
Esta analise e efetuada pela empresa como um todo, 
considerando uma serie de fatores, entre os quais se podem 
destacar: mercado nacional e regional, mercado internacional, 
evolw;ao tecnol6gica, fornecedores, aspectos economicos e 
financeiros, aspectos socioeconomicos e culturais, aspectos 
politicos, entidades de classe, 6rgaos governamentais, mercado 
de mao-de-obra e concorrentes. 
A chave de oportunidades de uma empresa repousa sobre o 
quesito de se poder fazer mais por essa oportunidade ambiental 
que seus concorrentes, pois toda oportunidade ambiental tem 
alguns requisitos para o sucesso, toda empresa tem 
caracterfsticas espec1a1s, isto e, coisas que pode fazer 
especialmente bem e uma empresa provavelmente aproveitar-se-a 
de uma vantagem diferencial na area de uma oportunidade 
ambiental se suas caracterfsticas particulares satisfazem aos 
requisites para o sucesso da oportunidade ambiental de forma 
mais eficaz que sua concorrencia potencial. 
(KOTLER, 1980, p. 77) 
0 gestor empresarial deve identificar todas as oportunidades, e 
cada uma e analisada em termos de sua contribui~ao efetiva para 
a empresa e, em seguida, escolhe-se um grupo das melhores 
oportunidades para a forma~ao de uma "carteira estrategica" de 
oportunidades. 
Embora informa~6es detalhadas sobre as atividades da empresa e 
seus recursos possam ser de consideravel importancia para a Alta 
Administra~ao em exercer controle sobre o desempenho, elas sao 
de valor limitado para o planejamento das rea~6es da empresa as 
quest6es estrategicas. Em tais casos, o que a Alta Administra~ao 
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realmente precisa e de informag6es detalhadas sobre o ambiente 
empresarial. 
(THOMAS, 1974, p. 25). 
Portanto, e necessano trabalhar com os fatores internos e 
externos a empresa de maneira interligada e equilibrada. 
Etapa c): Ana.lise lnterna 
Esta etapa identifica e analisa os pontos fortes, fracas e neutros 
da empresa. 
Pontos fortes sao vantagens estruturais controlaveis pela empresa 
que a favorecem perante oportunidades e ameagas do ambiente, 
conforme 
Os pontos neutros tambem devem ser considerados na analise 
interna, pois muitas vezes nao se tem condig6es de estabelecer se 
determinada atividade ou aspecto da empresa esta beneficiando 
ou prejudicando a mesma. Como a empresa e um sistema e, 
portanto, nao se pode deixar de considerar qualquer de suas 
partes, uma ideia, e considerar, sempre que necessaria e por 
determinado perfodo de tempo, seus pontos neutros. 
Pontos neutros sao variaveis identificadas pela empresa, mas que, 
no momenta, nao existem criterios e parametros de avaliagao para 
sua classificagao como ponto forte ou ponto fraco. Para o sucesso 
da estrategia, a area de atuagao da empresa deve ser bem 
escolhida, considerando aquila que ela melhor pode fazer, ou seja, 
a empresa deve ser "puxada" por suas principais capacidades. 
Entretanto, isso nao quer dizer que a empresa deve abandonar 
atividades nas areas em que nao esta devidamente capacitada. 
No caso de a empresa ter de realizar atividades em areas em que 
nao haja pontos fortes, o reconhecimento desta fraqueza torna 
mais facil o processo corretivo. 
No estabelecimento das etapas do processo de definigao de 
pontos fortes, fracas e neutros da empresa, a estrutura 
organizacional aparece como um dos principais atributos a serem 
analisados, pois somente uma empresa com a estrutura 
organizacional bem definida pode alcangar seus objetivos de 
maneira adequada. 
Alguns dos atores a serem considerados na analise interna sao: 
produtos de linha, novos produtos, promogao, comercializagao 
sistema de informag6es, estrutura organizacional, tecnologia, 
suprimentos, parque industrial, recursos humanos, estilo de 
administragao, resultados empresariais, recursos 
financeiros/finangas, controle e imagem institucional. 
(OLIVEIRA, 1997, p.1 03). 
2.5.4 Empresas Prestadoras de Servic;os 
As mudangas em curso no mundo estao provocando a renovagao 
do modelo de gestao, forgando as organizag6es a se adequarem 
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pela busca constante de novas formas de planejar, organizar e 
realizar sua missao. As organizac;6es educativas que quiserem ser 
bern sucedidas neste contexte de mudanc;as precisam investir na 
educac;ao continuada de seus diretores. 
Toda organizac;ao deve estar preparada para conceber novas 
paradigmas, novas ideias, novas produtos e mercados, assim 
como novas formas de fazer as coisas, criando, dessa forma, 
novas ambientes que favorecem o desenvolvimento, possibilitando 
que as ideias possam se transformar em realidade. Os 
prestadores, vendo-se diante de uma sociedade em transformac;ao, 
estao buscando novas formas para sua sobrevivencia. Uma delas 
e a formac;ao continuada de seus dirigentes. Pais se acredita que 
um lfder nao nasce pronto ele precisa ser lapidado. 
(MENEGAT, 2004, p.38) 
A lideranc;a requer condic;oes, como as habilidades pessoais e 
interpessoais, como saber comunicar-se e expressar-se e liderar 
com pessoas e grupos, e disposic;oes e qualidades para enfrentar 
o futuro com confianc;a, ousadia e flexibilidade. Alem disso, e 
importante que o lfder conhec;a a organizac;ao e o meio em que ela 
esta inserida. E caracterfstica fundamental sua capacidade 
influenciar e mobilizar pessoas. 
Lideres sao pessoas comuns capazes de transmitir grande poder 
aos liderados. Capacitam as pessoas e exercem todo o seu 
potencial, dando-lhes confianc;a para perseguir um tim comum e 
estimulando-lhes a iniciativa. Os lfderes desenvolvem entusiasmo, 
auto-estima e ideias entre os liderados; 
(MENEGAT,2004,p.39) 
"Um lfder pressup6e um seguidor. Um seguidor pressup6e uma 
escolha. Quem e coagido a seguir os prop6sitos, os objetivos e as 
preferencias do outro nao e um seguidor no verdadeiro sentido da 
palavra, mas um objeto de manipulac;ao .... 0 ato de liderar e o a to 
de seguir pressup6em que o lfder e o seguidor tenham liberdade 
permanente para romper a ligac;ao e seguir outro caminho. Um 
verdadeiro lfder nao pode ser obrigado a liderar. Um verdadeiro 
seguidor nao pode ser obrigado a seguir. No momenta que isto 
acontece, nao sao mais lfder e seguidor. Os termos lfder e 
seguidor envolvem liberdade e pensamento independente de 
ambas as partes" 
(HOCK, 1999, p.72) 
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3 METODOLOGIA DO TRABALHO 
3.1 QUANTO AO TIPO DE PESQUISA 
Existem diversas defini~6es para o termo pesquisa, por exemplo: 
Conjunto de procedimentos sistematicos, baseados no raciocfnio 
16gico, que tem por objetivo encontrar solu~6es para os problemas 
propostos, mediante o emprego de metodos cientfficos. 
Processo formal e sistematico de desenvolvimento do metodo 
cientifico. 
0 objetivo fundamental da pesquisa e descobrir respostas para 
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos. 
A pesquisa e uma atividade voltada para a solu~ao problemas, 
atraves do emprego de processes cientificos. 
E um procedimento formal, com metodo de pensamento reflexive, 
que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para 
se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. 
Resumindo todas essas defini~6es, podemos afirmar que a 
pesquisa e uma forma de resolver problemas, buscando verdades 
por meio de metodos cientificos. 
Marconi e Lakatos dizem que a finalidade da pesquisa e descobrir 
respostas para as quest6es por meio da aplica~ao de metodos 
cientfficos. 
A pesquisa tem como objetivo conhecer e explicar fen6menos que 
ocorrem na realidade, ou seja, como esses fen6menos 
acontecem, qual a sua fun~ao e estrutura, quais as mudan~as 
efetuadas, por que e como se realizam e ate que ponto podem 
sofrer influencias ou serem controlados. 
A pesquisa social pode decorrer de razoes de ordem intelectual, 
quando baseadas no desejo de conhecer para agir".por isso se 
tala em pesquisa pura e pesquisa aplicada. 
a) A pesquisa pura busca o progresso da ciencia, procurar 
desenvolver os conhecimentos cientificos sem a preocupa~ao 
direta com suas aplica~6es e consequencias praticas. Seu 
desenvolvimento tende a ser bastante formalizado e objetivo a 
generaliza~ao, com vistas na constru~ao de teorias e leis. 
b) A pesquisa aplicada, por sua vez, apresenta muitos pontos de 
contato com a pesquisa pura, pois depende de suas 
descobertas e se enriquece com o seu desenvolvimento, 
todavia, tem como caracterfstica fundamental o interesse na 
aplica~ao, utiliza~ao e consequencias praticas dos 
conhecimentos. Sua preocupa~ao esta menos voltada para o 
desenvolvimento de teorias de valor universal do que para a 
aplica~ao imediata numa realidade circunstancial. 
(SILVA,2005, p.45) 
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3.1.1 Quais sao OS tipos de Pesquisa 
0 que leva o ser humano a pesquisar, a investigar a realidade nos 
mais diversos aspectos e dimens6es e o interesse e a curiosidade. 
Existem formas diferentes para o pesquisador aprofundar-se em 
um estudo conforme o objetivo e os objetivos (objetivo e aquilo 
que esta sendo estudado, objetivo e onde se pretende chegar com 
aquele estudo). Por isso e natural que existem diversos tipos de 
pesquisa. 
Gada tipo de pesquisa possui, alem de procedimentos comuns, 
suas peculiaridades pr6prias. Existem tres importantes tipos de 
pesquisa: a bibliografica, a descritiva experimental. 
a) Pesquisa Bibliografica 
Conforme Cervo Berivan, a pesquisa bibliografica procura explicar 
um problema a partir de referencias te6ricas publicadas em 
documentos. Pode ser realizada independentemente ou como 
parte da pesquisa descritiva ou experimental. Em ambos os casos, 
busca conhecer e analisar as contribui<;;6es culturais ou cientificas 
do passado, existentes sobre um determinado assunto, tema ou 
problema. 
A pesquisa bibliografica e o primeiro passo para uma pesquisa 
cientifica. 
b) Pesquisa Descritiva 
Cervo e Bervian explicam que a pesquisa descritiva observa, 
registra, analisa e relaciona fatos ou fenomenos sem os manipular. 
Procura descobrir, com a melhor precisao possfvel, a freqOencia 
com que um fenomeno ocorre, sua relagao e conexao com outros, 
sua natureza e caracterfsticas. 
Busca conhecer as diversas situag6es e rela<;;6es que ocorrem na 
vida social, polftica, economrca e demais aspectos do 
comportamento humano, tanto do individuo tornado 
isoladamente - como de grupos e comunidades mais complexas. 
Os dados, por ocorrerem em seu habitat natural, precisam ser 
coletados e registrados ordenadamente para seu estudo 
propriamente dito. 
Segundo Cervo e Bervian, a pesquisa descritiva pode assumir as 
seguintes formas: estudo explorat6rio, descritivo, de caso e 
pesquisa de opiniao, de motivagao e documental. 
c) Estudo Explorat6rio 
0 estudo explorat6rio e o espa9o inicial no processo de pesquisa. 
Seu objetivo e familiarizar o pesquisador com o assunto a ser 
pesquisado, faze-lo perceber ou descobrir novas ideias. 
0 estudo explorat6rio e recomendavel quando temos pouco 
conhecimento sobre o problema a ser estudado. 
d) Estudo Descritivo 
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Trata-se do estudo e da descrigao das caracterfsticas, 
propriedades ou relag6es existentes na comunidade, grupo ou 
realidade pesquisada. 
e) Estudo de caso 
E a pesquisa sobre determinado individuo, famflia, grupo 
ou comunidade, organizagao, sistema produtivo, software, para 
examinar aspectos variados de sua vida, implantagao ou 
desenvolvimento. 
f) Pesquisa de Opiniao 
Procura identificar atitudes, pontos de vistas e preferencias que as 
pessoas tem a respeito de algum assunto, com o objetivo de tomar 
decis6es. 
A pesquisa de opiniao abrange uma faixa muito grande de 
investigagoes, que visa identificar falhas ou erros, descrever 
procedimentos, descobrir tendencias, reconhecer interesses e 
outros comportamentos. 
g) Pesquisa de Motivagao 
Busca saber as razoes inconscientes e ocultas que levam, por 
exemplo, o consumidor a utilizar determinado produto ou que 
determinam certos comportamentos ou atitudes. 
h) Pesquisa Documental 
Sao investigados documentos a tim de se descrever e comparar 
usos e costumes, tendencias, diferengas e outras caracterfsticas. 
Em sfntese, a pesquisa descritiva, em suas diversas formas, 
trabalha sobre dados ou fatos colhidos da propria realidade. 
i) Pesquisa Experimental 
Segundo Gil, a pesquisa experimental manipula as variaveis 
relacionadas com o objeto de escudo. 
Por exemplo, em uma pesquisa sobre o comportamento dos 
funcionarios da produgao de uma fabrica, o objeto de estudo e o 
comportamento dos funcionarios da produgao daquela fabrica. Se 
pretende-se fazer uma pesquisa experimental, e preciso interferir 
na realidade daqueles funcionarios, por exemplo, mudando ou 
invertendo as posig6es das maquinas com as quais trabalham ou 
manipulam a temperatura ambiente, ou mudando seus horarios de 
intervale, enfim, sera verificado o que acontece quando se 
modifica alguma coisa, quando se manipula as variaveis. 
(SILVA, 2005, p.49) 
3.2. QUANTO A NATUREZA 
Pesquisa quantitativa, com abordagens de questionarios de pesquisa. 
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3.3. QUANTO A ABORDAGEM, TECNICA E PROCEDIMENTOS 
Segundo SILVA (2005, p.57), "nenhum tema pode ser tratado se nao forum 
problema. Nem sempre e facillocalizar "onde esta o problema", e preciso procura-
lo dentro da propria atividade profissional, nas dificuldades praticas vividas no dia-
a-dia". 
0 presente estudo ira avaliar se ha diferen<;a ou nao na visao de 
estrategicas nos cenarios de lnstitui<;6es de Ensino Privado SUPERIOR e 
Empresas Prestadoras de Servi<;os. 
3.4. DELIMITA<;AO DA PESQUISA 
Para (SILVA, 2005 p.57), a delimita<;ao de pesquisa consiste me em 
selecionar um t6pico a ser estudado e analisado em profundidade. Devemos evitar 
temas amplos que resultem em trabalhos superficiais. Ha assuntos externos que 
sao muitos extensos e complexos, ficando impossfvel pesquisa-los profundamente 
dentro de um tempo limitado (semestre ou ano letivo e ate mesmo nos quatro 
anos de dura<;ao de um doutorado). Por isso e importante foca-lo. 
0 foco do trabalho apresentado sera em lnstitui<;6es de Ensino Privado Superior e 
Empresas Prestadoras de Servi<;os. 
58 
3.5. LEVANTAMENTO DAS INFORMAQOES, ANALISE, CONSOLIDAQAO 
3.5.1 Tabula<;ao: Empresas Prestadoras de Servi<;os 
1) A estrategia organizacional e consistente internamente? 








17,95% Nao atendem as expectativas 
17,95% Atende de forma parcial as expectativas 
41 ,02% Atende as expectativas 
23,08% Supera as Expectativas 
GRAFICO 1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL INTERNAMENTE (EMPRESAS 
PRESTADORAS DE SERVI<;OS) 
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2) A estrategia organizacional e consistente com seu ambiente? 
TABELA 2 - A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E CONSISTENTE COM SEU AMBIENTE 
-(EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVIQOS) 
RESPOSTAS 
1) INSATISFEITO 




7, 95% Nao atendem as expectativas 
7, 95% Atende de forma parcial as expectativas 
60,00% Atende as expectativas 
24,1 0% Supera as Expectativas 
GRAFICO 2 - ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E CONSISTENTE COM SEU AMBIENTE 
(EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVIQOS) 
3) A estrategia organizacional e apropriada em vista dos recursos da organizagao? 
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TABELA 3- A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E APROPRIADA EM VISTA DOS RECURSOS 
DA ORGANIZA<;AO (EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVI<;OS) 
RESPOSTAS 
1) INSATISFEITO 




5,00% Nao atendem as expectativas 
5,00% Atende de forma parcial as expectativas 
75,00% Atende as expectativas 
15,00% Supera as Expectativas 
GRAFICO 3- ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E APROPRIADA EM VISTA DOS RECURSOS 
DA ORGANIZA<;AO (EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVI<;OS) 
4) A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E MUlTO ARRISCADA? 
TABELA 4- A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E MUlTO ARRISCADA (EMPRESAS 
PRESTADORAS DE SERVI<;OS) 
RESPOSTAS 
1) INSATISFEITO 




15,00°/o Nao atendem as expectativas 
35,00% Atende de forma parcial as expectativas 
30,00% Atende as expectativas 
20,00°/o .Supera as Expectativas 
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GRAFICO 4 - ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E MUlTO ARRISCADA (EMPRESAS 
PRESTADORAS DE SERVIQOS) 
5) Como esta o prazo de duragao das estrategias de sua organizagao? 
TABELA 5- COMO ESTA 0 PRAZO DE DURAQAO DAS ESTRATEGIAS (EMPRESAS 
PRESTADORAS DE SERVIQOS) 
RESPOSTAS 
1) INSATISFEITO 




1 0,00°/o Nao at end em as expectativas 
30,00% Atende de forma parcial as expectativas 
45,00% Atende as expectativas 
15,00% Supera as Expectativas 
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GRAFICO 5 - COMO ESTA 0 PRAZO DE DURAQAO DAS ESTRATEGIAS (EMPRESAS 
PRESTADORAS DE SERVIQOS) 
3.5.2 Tabulagao: lnstituig6es de Ensino Superior Privado 
TABELA 6- ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E CONSISTENTE INTERNAMENTE? 
RESPOSTAS I 
1) INSATISFEITO 








Nao atendem as expectativas 
Atende de forma parcial as expectativas 
Atende as expectativas 
Supera as Expectativas 
GRAFICO 6 - ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL INTERNA NAS INSTITUIQOES DE ENSINO 
PRIVADO SUPERIOR 
2) A estrategia organizacional e consistente com seu ambiente? 
TABELA 7- A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E CONSISTENTE COM SEU AMBIENTE? 
RESPOSTAS I 
1) INSATISFEITO 








Nao atendem as expectativas 
Atende de forma parcial as expectativas 
Atende as expectativas 
Supera as Expectativas 
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GRAFICO 7 - ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL COM 0 AMBIENTE NAS INSTITUI<;OES DE 
ENSING PRIVADO SUPERIOR 
64 
3) A estrategia organizacional e apropriada em vista dos recursos da organiza~ao? 








15,00% Nao atendem as expectativas 
65,00% Atende de forma parcial as expectativas 
15,00% Atende as expectativas 
5,00% Supera as Expectativas 
GRAFICO 8 - ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E APROPRIADA EM VISTA DOS RECURSOS 
DA ORGANIZAQAO? 
65 
4) A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E MUlTO ARRISCADA? 
TABELA 9- A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E MUlTO ARRISCADA NAS INSTITUIQOES DE 
ENSINO PRIVADO SUPERIOR 
RESPOSTAS 
1) INSATISFEITO 




15,00% Nao atendem as expectativas 
35, OOo/o Atende de forma parcial as expectativas 
30,00% Atende as expectativas 
20,00% Supera as Expectativas 
GRAFICO 9 - ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E MUlTO ARRISCADA NAS INSTITUIQOES DE 
ENSINO PRIVADO SUPERIOR 
5) Como esta o prazo de dura(fao das estrategias de sua organiza(fao? 
TABELA 10- COMO ESTA 0 PRAZO DE DURAQAO DAS ESTRATEGIAS DE SUA 
ORGANIZAQAO (INSTITUIQOES DE ENSINO SUPERIOR PRIVADO) 
RESPOSTAS 
1) INSATISFEITO 




15,00% Nao atendem as expectativas 
45,00% Atende de forma parcial as expectativas 
30,00% Atende as expectativas 
10,00% Supera as Expectativas 
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GRAFICO 10 - COMO ESTA 0 PRAZO DE DURAQAO DAS ESTRATEGIAS DE SUA 
ORGANIZAQAO (INSTITUIQOES DE ENSINO SUPERIOR PRIVADO) 
3.5.3 Analise da Pesquisa: Empresas Prestadoras de Servic;os 
• 41 ,02°/o das empresas consultadas identificaram que sua estrategia interna 
atendem as Expectativas esperadas. 
• 60°/o das empresas estao satisfeitas com suas estrategias e acreditam que as 
mesmas estejam consistentes com seu ambiente. 
• 75°/o afirmaram que a estrategia organizacional e apropriada em vista dos 
Recursos da organaizac;ao. 
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• 35% mencionaram que sua estrategia e de um perfil conservador e consistente. 
• 45% das empresas, afirmaram que as estrategias atendem as expectativas da 
Organizagao quanto a definigao de prazos. 
3.5.4 Analise da Pesquisa: lnstituigoes de Ensino Superior Privado 
• 40% das lnstituigoes pesquisas, acreditam que seus processes ainda estao 
com inconsistencias e em desenvolvimento. 
• 45% mencionaram que a estrategica organizacional com relagao ao seu ambiente 
e ainda necessitam de melhorias. 
• 65% verificaram que necessitam de melhorias e atendem de forma parcial as 
expectativas estrategicas com recursos da organizagao. 
• 45% sao ousados ou arrojados, apostam num mercado que nao e nem um pouco 
conservador, a inovagao eo estudo a distancia. 
• 45% afirmam que necessitam de melhorias quanto aos prazos de duragao das 
estrategias organizacionais. 
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4 PESQUISA COM APLICACAO DO MODELO COMPARATIVO 
4.1 CARACTERISTICAS FUNDAMENTAlS DAS INSTITUIQOES DE ENSINO 
SUPERIOR 
4.1.1 Principais caracterfsticas das lnstituigoes de Ensino Superior 
As principais caracterfsticas apresentadas nas lnstituigoes de Ensino Superior 
sao: 
a) Empresas com departamentos definidos; 
b) Com sistema de rateios e alocagao de custos; 
c) A visao estrategica e no ensino a distancia; 
d) Seus processes estao em busca de melhorias 
e) Possui matriz e filiais 
f) Sao organizagoes com perfis estrategicos mais arrojados 
4.2. CARACTERISTICAS FUNDAMENTAlS DAS EMPRESAS PRESTADORAS 
DE SERVIQOS 
4.2.1 Principais caracterfsticas das Empresas Prestadoras de Servigos 
As principais caracterfsticas das empresas prestadoras de servigos, sao: 
a) Empresas com departamentos definidos; 
b) Com sistema de rateios e alocagao de custos; 
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c) Empresas de media e grande porte; 
d) Com matriz e filiais 
e) A vi sao estrategica esta na implanta<;ao de controles 
f) Tern como perfil estrategico conservador e consistente 
4.3. LEVANTAMENTO DOS PRINCIPAlS MODELOS ESTRATEGICOS 
UTILIZADO NAS INSTITUIQOES DE ENSINO PRIVADO E EMPRESAS 
PRESTADORAS DE SERVIQOS 
4.3.1 Principais modelos de relat6rios estrategicos utilizados nas lnstitui<;oes de 
Ensino Superior 
a) PLANILHA DE PLANEJAMENTO: PDCA 
FIGURA II: MODELO CICLO PDCA 
Fonte: Elaborado pelo autor com base de informa(f5es do Livro (MODELOS E INOVAQOES EM 
ESTRATEGIA, 2007) 
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b) BSC: BALANCED SCORCARD (modelo Conforme Anexo II) 
c) PLANILHA DE CONTROLE 5w2h- (modelo Conforme Anexo Ill) 
4.3.2 Principais modelos de relat6rios estrategicos utilizados nas Empresas 
Prestadoras de Servic;os 
a) BSC: BALANCED SCORCARD 
b) ORE- GERENCIAL 
c) PLANILHA DE PLANEJAMENTO- PDCA 
d) ANALISE DE CUSTOS, VIA SISTEMA DE RATEIOS 
4.4. PRINCIPAlS ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS NAS EMPRESAS 
PESQUISADAS POR AREA (INSTITUIQOES DE ENSINO SUPERIOR E 
EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVIQOS) 
Sera relacionado as principais estrategias dos dois segmentos abordados. 
4.4.1 Principais estrategias Empresas Prestadoras de Servic;os 
• Estrategias conservadoras 
• Estrategias de medio e Iongo prazo 
• Todas as estrategias sao de conhecimento de seus colaboradores 
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4.4.2 Principais estrategias lnstituic;6es de Ensino Privado Superior 
a) Estrategias de curta a media prazo 
b) Estrategias em desenvolvimento 
c) Expansao, treinamento e implantac;ao do conhecimento de estrategias a 
cada colaborador 
4.5. PROPOSTA CONSOLIDADA COM OS PRINCIPAlS MODELOS DE GESTAO 
ESTRATEGICA 
Com base nos dados apresentados, verificamos que: 
Os dois segmentos sao bern distintos quanta a implantac;ao de estrategias 
em cada organizac;ao, pois, as Empresas Prestadoras de Servic;os ja estao com 
perfil avanc;ado de planejamento estrategico, ao passo que as lnstituic;6es de 
Ensino Privado apresentam uma evoluc;ao mas ainda estao em desenvolvimento 
de suas estrategias. 
Ambas possuem controles, porem, estao em tempos diferentes. 
As Empresas Prestadoras de Servic;os possuem: 
• Estrategias conservadoras 
• Estrategias de media e Iongo prazo 
• A grande maioria das estrategias esta em comum aceite com os 
colaboradores da organizac;ao 
• Ha urn cuidado e respeito com o cumprimento de prazos de cada estrategia 
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Ao passo que, as lnstitui~6es de Ensino Superior Privado possuem: 
• Possuem perfil arrojado 
• Suas estrategias estao em fase de implanta~ao e treinamento 
• Sera necessaria uma verifica~ao mais profunda nos prazos e no 
cumprimento de cada estrategia. 
Desta forma, o trabalho aplicado podera ser expandido, numa analise que 
envolveria urn estudo mais detalhado e preciso de cada segmento, isso nao foi 
possfvel nesta analise, pois, exigiria comentar em detalhes todas as empresas de 
ramos diferenciados de cada segmento o que tornaria extensa demais. 
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5 CONCLUSAO 
Com base no estudo apresentado, foi possfvel verificar que as Empresas 
Prestadoras de Servigos, bern como as lnstituig6es de Ensino Superior ja estao 
trabalhando no processo de gestae estrategica; porem em tempos diferentes. 
As empresas Prestadoras de Servigos apresentaram um avango com 
relagao as lnstituig6es de Ensino Superior Privado. 
Os colaboradores das empresas ja estao melhor preparados e seus 
controles melhor definidos. 
E por terem tambem um perfil mais conservador sao mais exigentes com 
cada estrategia implantada. 
0 grande impacto esta na utilizagao dos recursos para o desenvolvimento 
das estrategias o que resultou que 75% das Empresas Prestadoras de Servigos 
estao satisfeitos e a sua forma de analisar estrategicamente atendem as 
expectativas esperadas; 
0 modele de relat6rios apresentados e semelhante, pois, ambos os 
segmentos baseiam-se no planejamento, na implantagao, no treinamento e 
revisao dos processes aplicados. 
A dificuldade apresentada esta na hora de comegar a avaliagao, no 
diagnostico inexistente ou inadequado, no fogo de palha, na falta de 
comprometimento da alta e media gerente e nas mudangas inesperadas no 
decorrer dos processes; 
Outro entrave encontrado e a falta de uma metodologia adequada e 
consensual; muita analise, pouca sfntese e nenhuma agao; falta de flexibilidade no 
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processo; falta de vinculac;ao dos investimentos com o orc;amento operacional e 
falta de lideranc;a firme para implementac;ao. 
Alguns fatores de sucesso para implementac;ao do processo de gestao 
estrategica esta na convicc;ao generalizada de que mudar e uma questao de 
sobrevivencia, ou seja, o compromisso e efetivo e explicito da alta direc;ao da 
entidade com as mudanc;as e com os programas; Tern que haver disposic;ao de 
todos para priorizar o assunto, e persistencia apesar das resistencias, mas 
flexibilidade para adaptac;oes e acima de tudo a comunicac;ao tern que ser clara e 
divulgac;ao eficaz. 
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AVALIAQAO DE GESTAO ESTRATEGICA- CORPORATIVA 
PERfODO: 
COMENTARIOS 
A estrategia organizacional e consistente internamente? 
Consistencia interna refere-se ao impacto cumulativo de diversas estrategias sobre a organiza<;ao. Uma estrategia deve ser julgada 
nao somente por si pr6pria, mas tambem pelos seus relacionamentos com as demais estrategias organizacionais. 
A estrategia organizacional e consistente com seu 
2 ambiente? 
A estrategia organizacional deve fazer sentido a luz do que esta ocorrendo fora da organiza<;ao, deve ser consistente com 
regulamentos governamentais existentes, aspira<;oes do consumidor e novas tecnologias. 
A estrategia organizacional e apropriada em vista dos 
3 recursos da organizat;ao? 
Sem dinheiro, pessoas e tecnologia , nao faz sentido perseguir qualquer estrategia, mesmo bern planejada. 
A estrategia organizacional e muito arriscada? 
4 
Estrategias e recursos tornados em conjunto determinam o grau de risco para a organiza<;ao. Naturalmente, cada uma delas deve 
avaliar o grau de risco que deseja correr. Nesta questao deve avaliar quantidade total de recursos que uma estrategia existe, a 
propor<;ao de recursos e o tempo. 
Como esta o prazo de durat;ao das estrategias de sua 
5 organizat;ao? 
Gada estrategia e projetada para realizar algumas metas organizacionais dentro de certo tempo. E importante verificar que o tempo 
disponivel para se alcan<;ar as metas e o tempo necessaria para implementar sejam consistentes. 
0 TOTAL DE PONTOS AVALIADOS 
20 TOTAL DE PONTOS VALIDOS 
Supera as Expectativas 
4 
EXCELENTE ©© 
GRAU DE VISAO ESTRATEGICA NA EMPRESA 
SATISFEITO © 3 
Atende de forma parcial 0% 
expectativas 2 
NECESSITA MELHORIAS 
Nao atende as expectativas 
INSATISFEITO ® 
IRESPONSAVEL: 
Item nao aplicavel ou nao avaliado 
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